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Prólogo 


Prólogo 

Es de buena educación presentarse cuando uno se dirige a un co¬ 
lectivo al que no conoce. Mi nombre es Isabel García Isa y soy doctora 
en Sociología y profesora titular, desde 1990, de la asignatura “Gestión 
de Recursos Humanos". Esta información no es baladí, tanto la docencia 
como la licenciatura en Sociología han diseñado, modificado y esculpi¬ 
do mi vida personal y profesional, haciéndome entender que las perso¬ 
nas son poca cosa sin un grupo de referencia que las respalde y que el 
comportamiento y el compromiso de los grupos humanos han movido 
la historia de la humanidad. La Sociología, como otras ciencias sociales, 
ha aportado sus conocimientos y experiencias, desde principios del siglo 
pasado, al mundo de la empresa en general y a la dirección de recursos 
humanos en particular, humanizando la vida laboral y productiva de las 
organizaciones. 

A mediados del siglo pasado, España se convierte en un país recep¬ 
tor de turistas, ello supuso dotar a los distintos núcleos de destino de una 
estructura e infraestructura turística que fuera capaz de satisfacer la 
demanda internacional que voluntariamente había escogido este país 
para disfrutar sus vacaciones estivales. Empresarios consolidados y em¬ 
prendedores de nuevo cuño apostaron por la nueva industria sin chime¬ 
neas, así se edificaron hoteles que dibujaron un nuevo horizonte terrestre 
en nuestras costas, se abrieron agencias de viajes (TTOO) canalízadoras 
del flujo turístico hacia nuestro país y puertos, aeropuertos y autovías mo¬ 
dificaron el paisaje y facilitaron los desplazamientos de miles de viajeros. 
También en estas décadas las instituciones educativas comenzaron a 
reflexionar sobre la necesidad de integrar los estudios de turismo en la 
programación formativa. Cuarenta años después, los estudios de Turismo 
entraron en la universidad y los alumnos y egresados de hoy, al igual que 
les pasara a los titulados de décadas anteriores, se siguen esforzando 
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por adaptar los conocimientos adquiridos en el aula a la realidad de la 
vida cotidiana laboral. La mayoría de ellos manifiestan que su experien¬ 
cia en la dirección y gestión de equipos humanos es reducida, por esa 
razón, este libro va dedicado especialmente a ellos, para intentar cubrir 
las posibles lagunas que el trabajo diario pone de manifiesto. Una de las 
carencias fácilmente observables de la titulación de Turismo en relación 
con la gestión del personal, es que los contenidos impartidos en el aula 
son muy generalistas y no tienen en cuenta las especificaciones de las 
empresas de ocio y turismo. No termina de entenderse que, siendo el 
sector turístico uno de los pilares de la economía nacional, los expertos 
y profesionales no hayan hecho el esfuerzo de facilitar a empresas y es¬ 
tudiantes una base doctrinal y práctica que les permitiera gestionar con 
rigor y equidad en el presente o en un futuro próximo los recursos huma¬ 
nos que en teoría van a dirigir, más aún cuando es evidente que dichos 
recursos humanos son el motor del desarrollo de la actividad turística. A 
lo largo do la presente publicación he afirmado que el factor humano es 
el activo más importante, revalorizable y sostenible de una organización, 
con ello quería poner de manifiesto el papel decisivo que juegan los tra¬ 
bajadores, a los que frecuentemente denomino colaboradores infernos, 
en esta modalidad de empresas de servicios que, por definición, son in¬ 
tensivas en mano de obra. 

El libro se dirige por tanto a estudiantes y a empresas y este doble ob¬ 
jetivo ha supuesto hacer un esfuerzo de adaptación. Por un lado, se han 
tenido en consideración tanto las necesidades técnicas de las direccio¬ 
nes de recursos humanos de hoteles,-agencias, compañías de transpor¬ 
te, restaurantes y demás empresas grandes, medianas y pequeñas que, 
de forma directa e indirecta, prestan sus servicios al sector turístico y, por 
otro, las necesidades docentes diarias que requiere el aprendizaje en la 
programación universitaria. Por este motivo se ha ajustado el índice del 
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libro a la programación de la asignatura "Gestión de Recursos Humanos 
en empresas turísticas" que se imparte por primera vez este año en el 4 o 
curso del Grado de Turismo. 

El libro sigue un criterio en el que no prima el trasnochado concepto 
de departamentacion, en el que Personal es una zona estanca e infran¬ 
queable que mecánicamente da de alta, retribuye, comunica o sancio¬ 
na al trabajador siguiendo el criterio exclusivo que marca la dirección. El 
principio que mueve a esta publicación es que el lector pueda observar 
y analizar, a lo largo de los doce capítulos que conforman el texto, todo lo 
contrario, es decir que la Dirección de Recursos Humanos es interacción 
con todos y cada uno de los niveles y estamentos de la organización con 
el fin de cumplir un objetivo común: alcanzar el éxito empresarial gracias 
a le actuación competente y profesional del recurso intangible más im¬ 
portante (capital humano) de la empresa, que la Dirección de Recursos 
Humanos tiene la responsabilidad de gestionar. Y que juega un papel es¬ 
tratégico, de asesoramiento y mediación dentro de la organización em¬ 
presarial, junto con su actividad específica de desempeño de las cuatro 
grandes funciones de la Dirección de Recursos Humanos. 
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1.1. La empresa como sistema 

Desde un ámbito puramente económico, las empresas son unidades de producción que 
utilizando de forma adecuada una serie de recursos obtienen, gracias a un proceso de 
transformación, bienes y servicios que ponen a disposición de ser adquiridos por las uni¬ 
dades de consumo a cambio de un precio. Pero en realidad las empresas son algo más 
que actividad económica, son fruto de una sociedad y de un momento histórico que las 
obliga a actuar y rendir cuentas como parte de un todo. Las empresas, por tanto, deben 
analizarse como parte de un sistema estructurado en el que los distintos componentes inte- 
ractúan y se ven obligados a relacionarse. Así, las organizaciones tienen un mundo interno 
o doméstico que les es propio y que les permite llevar a cabo la misión para la que han sido 
constituidas y un mundo externo en el que muestran sus productos o servicios, su imagen, e 
incluso su forma de actuación o la consideración que la sociedad tiene para ellas. 

► El mundo externo es el entorno que rodea a la empresa, en el que la organización 
se comunica y relaciona con otras empresas afines o no a su actividad económi¬ 
ca, proveedores, mercado laboral, clientes, y, especialmente, con la sociedad y 
el medio en el que se ubica y del que forma parte. De él toma la empresas todos 
los recursos que necesita input y a él retorna los productos y servicios, la imagen do 
marca, los impactos de sus actividad comercial, etc... output. 
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Figura 1.1. El entorno externo de la empresa y su sistema de relaciones. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 
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►- El mundo interno o doméstico es el privativo de la organización. También en él se 
generan relaciones y flujos comunicativos, pero en este caso tendentes a generar 
una unidad de comportamiento que permita alcanzar los objetivos programados 
por la empresa. 


Relaciones Internas generadoras Relaciones externas 

de comportamiento común de la empresa 

EMPLEADOS 

GERENCIA 

PROPIETARIOS 

Figuro 1.2. El entorno interno y su sistema de relaciones. 

Fuente: Elaboración propia. 

Es lo que conocemos como organización interna. Gracias a ella la empresa pretende 
alcanzar la eficiencia, para ello es imprescindible: 

► Diseñar la estrategia corporativa de identificar el posicionamiento de la empresa 
ante cómo hacer las cosas. 

► Dotar al sistema empresarial de las capacidades organizativas que permitan desa¬ 
rrollar la actividad empresarial. Ello requiere definir una estructura organizativa ca¬ 
paz de armonizar los recursos para alcanzar objetivos. • 

► Conformar una identidad y cultura corporativa que le sean propias. 

► Definir los subsistemas que coordinarán los distintos procesos empresariales. 

► Precisar planes de actuación ante situaciones de ¡ncertidumbre o peligro. 

En los siguientes epígrafes se desarrollarán estos puntos. 

1.1.1. La estrategia corporativa 

La estrategia corporativa es el modelo escogido para definir las capacidades organizativas 
que deben permitir alcanzar la misión, metas y objetivos de la empresa, así como las políticas 
y planes esenciales para lograrlos. No existe un modelo único de estrategia, más bien al con¬ 
trario, este debe personalizarse para alcanzar los retos que se ha marcado la empresa y, sobre 
todo, para determinar cómo hacerlo, lo que algunos autores denominan filosofía corporativa. 
La estrategia corporativa es algo vivo y dinámico y, por lo tanto, está impregnada de: 
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► La idiosincrasia del equipo humano que lidera la organización tanto a nivel de ápi¬ 
ce estratégico como de línea media, máximos responsables de alcanzar los objeti¬ 
vos marcados en el plan de empresa. 

► El sistema de comunicación implantado en la empresa y sus canales de distribu¬ 
ción. La elección del modelo de comunicación determinará la función y valor que 
ha sido otorgada a esta herramienta dentro de la organización. Así, la comunica¬ 
ción puede utilizarse solo como instrumento operativo generador de un flujo de 
actividad productiva o también como estímulo que ayude a la motivación y al 
compromiso del factor humano y favorezca la retroolimentación (García Isa, I. Re¬ 
laciones en el entorno de trabajo. 1998. Ed. Síntesis). 

► El método de trabajo imperante en la empresa. El procedimiento de desempeño 
de la actividad escogido por la organización puede suponer diferencias tan sus¬ 
tanciales como fomentar la suma de individualidades y la competitividad a ultran¬ 
za o el trabajo en equipo y la cooperación. 

► La forma de entender las relaciones laborales. Este es el ámbito de Dirección de 
Recursos Humanos, al representar a la empresa en todo lo relacionado con la go- 
bernanza de los recursos humanos y la gestión de los mismos para alcanzar el éxito 
en su política de recursos humanos. 




Figura 1.3. La empresa como sistema. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 
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1.1.2. La capacidad organizativa de la empresa 

Es la disposición ordenada que favorece articular el saber hacer de empresa ( know-how ), 
siempre bajo parámetros de sostenibilidad del servicio. La adecuada distribución orga¬ 
nizativa permite cumplir la misión, metas y conjunto de objetivos (modus operandi) mar¬ 
cados por el nuevo management de empresa, es decir se trata de crear una estructura 
operativa eficiente y eficaz enfocada a satisfacer las necesidades del cliente, capaz de 
generar valor añadido y que suponga para la empresa una ventaja competitiva sosteni- 
ble frente a la competencia. 

Esta acción estructural se distribuye y ordena atendiendo a dos planos de actuación 
que interactúan: 

► El plano vertical u operativo. La empresa así se estratifica o jerarquiza en función del 
nivel de cualificación, habilidad y responsabilidad requeridas para el desempeño de 
un puesto de trabajo. Cinco son los estamentos en los que se estructura la empresa, 
tres en línea de carácter operativo y dos soporte para las unidades ejecutivas. 

> En línea u operativos: 

• Management. Son los encargados de desempeñar el proceso continuo y sis¬ 
temático de toma de decisiones tanto a corto como a largo plazo. Son los 
que deben organizar los esfuerzos necesarios para ejecutar y supervisar los re¬ 
sultados obtenidos. 

o Alta dirección o ápice estratégico. Su rol es definir los objetivos generales 
de la empresa, así como establecer las estrategias para conseguirlos, 
o Línea media o cuadros intermedios. Su rol es gestionar la actividad de los 
equipos de trabajo transmitiendo los objetivos marcados por la dirección 
estratégica y supervisando directamente los resultados de los procesos 
(coordinación y control) que están bajo su responsabilidad. Además su¬ 
ponen el nexo de unión y él canal de transmisión entre la alta dirección, 
los responsables de las unidades de apoyo y el personal operativo. 

• Personal ejecutor o núcleo de operaciones. Su rol es desarrollar los distintos 
procesos productivos transformando los input o recursos en bienes y servi¬ 
cios, output. En el caso de las empresas de servicios turísticos, el personal 
operativo desempeña una doble actividad: preelabora o prepara el pro¬ 
ducto y presta el servicio directamente just in time de ser consumido por el 
cliente. El personal base se clasifica en cualificado y no cualificado. 






























Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


é> Soporte para las unidades ejecutivas: 

• Tecno estructura. Son los analistas o colaboradores técnicos no productivos. 

• Asesoramiento. Son las unidades de apoyo y consejo a la dirección. La 
Dirección de Recursos humanos se encuentra enmarcada en esta cate¬ 
goría. 

► El plano horizontal o de coordinación. En él se define de forma lógica y metódica 
un modelo que asegure que todos los procesos se desarrollan de forma coordina¬ 
da, mejorando la efectividad y satisfacción de todas las partes interesadas. Se tra¬ 
ta de institucionalizar una cadena de valor concatenada en la que los flujos de 
comunicación fluyan por toda la organización y en la que unos trabajadores se 
conviertan en proveedores internos facilitándoles y transfiriéndoles material e infor¬ 
mación a sus compañeros (clientes internos) para la obtención del producto o ser¬ 
vicio que la empresa suministra a su clientela. 




Figura 1.4. Comparación de las estructuras vertical u operativa y horizontal 
o de flujos de comunicación. 

Fuente: Gorda Isa, I. Relaciones en el entorno de trabajo. 1998. Ed. Síntesis. 


La coordinación abarca un amplio espectro de posibilidades que van desde: 

> La adaptación mutua. Es la coordinación empresarial más básica y se sustenta 
en un sistema de comunicación directa y no reglada. 

> La supervisión directa. Es fruto del principio de jerarquía, el cual estructura la 
empresa en dos grandes niveles, por un lado las personas que efectúan las dis- 
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tintas operaciones y tareas y las que coordinan, controlan y asumen la respon¬ 
sabilidad de la actividad media de la empresa por otro. 

> La normalización de procesos. Es un sistema reglado y tipificado para la mejo¬ 
ra del desempeño de los procedimientos de trabajo dentro de la organización. 
Este sistema de coordinación favorece el poder cotejar y comparar resultados 
dentro de la misma empresa o entre sucursales de una misma corporación. 

> La normalización de comportamientos. Esta coordinación permite la estanda¬ 
rización de comportamientos tanto desde el punto de vista del desempeño de 
procedimientos operativos internos, como de la actitud ante los clientes, pro¬ 
veedores, stakeholders, competencia, etc. Esta modalidad de coordinación 
manifiesta una imagen de marca muy cohesionada especialmente benefi¬ 
ciosa. si es positiva, cuando se trata de grandes corporaciones hoteleras, de 
restauración, mediación o de transportes porque facilita la identificación del 
producto y servicio con un prestatario concreto. 

CAPITAL HUMANO VENTAJA COMPETITIVA 

w _ ... ... V. .J- r- *• • .-'.I' . 

CUENTES -» PERCEPCIÓN SATISFACCIÓN 

PRESTACIÓN DEL SERVICIO 
Personal de contacto directo 

ELABORACIÓN PRODUCTO 
Proveedores Internos 

DECISIONES TÁCTICAS 

DECISIONES 

ESTRATÉGICAS 


Figura 1.5. Estructura organizativa enfocada al cliente. 

Fuente: Elaboración propia. 

La estructura organizativa primaria (organigrama) permite observar rápidamente el 
esqueleto empresarial, pero no especifica ni asigna contenidos laborales, funcionales, o 
procedimentales. Ese será el cometido de la Dirección de Recursos Humanos como será 
evidenciado a lo largo del presente manual. 
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1.1.3. La identidad y la cultura corporativas 

Bajo este epígrafe se van a definir dos de los aspectos más humanos que tienen las orga¬ 
nizaciones empresariales: 

► La identidad es el conjunto de los rasgos propios de un colectivo que permite ob¬ 
servar sus peculiaridades. En el caso de la identidad corporativa, esta nos trasluce 
el talante personal e intransferible de la empresa, es decir nos deja diferenciarla 
e individualizarla. Los rasgos identificativos de la identidad de una corporación van 
desde los más elementales y físicos, como podría ser el logo, hasta los más com¬ 
plejos, como una forma de actuar o responder antes las situaciones y circunstan¬ 
cias por las que atraviesa la empresa. Son estos rasgos menos tangibles en los que 
nos centramos, dado el carácter del presente libro. En ellos se manifiestan, entre 
otros aspectos, el respeto y la consideración que para la corporación tiene el ca¬ 
pital humano que la integra y el mundo en el que se encuentra inmersa. En una 
sociedad cada vez más sensible a cuestiones éticas, sociales y ecológicas se exi¬ 
ge a la organización que tenga una visión más objetiva de su compromiso para 
con la sociedad y la sostenibilidad de la misma. La responsabilidad social corpo¬ 
rativa se convierte en uno de los pilares que conforman la identidad de empre¬ 
sa y en un factor diferenciador respecto a la competencia, lo que la convierte en 
und ventaja competitiva. Además, como indica Lucio A. Muñoz (Eurogruop Human 
Resources 2012) representa un factor de suma importancia en la definición de su ; 
estrategia empresarial, como herramienta de comunicación encaminada a trans- 1 
mitir el desarrollo de sus líneas de actuación cara al mundo que la rodea. Se trata 
de desempeñar una gestión sostenible que permita convenir los objetivos econó- 
micos, con la responsabilidad social y ambiental. A este respecto la normativa in¬ 
ternacional apoya y asesora a las empresas, al margen de su tamaño y etapa de 
desarrollo, para aplicar de forma consciente una gestión sostenible. Su implanta¬ 
ción* abordará temas de responsabilidad corporativa como buenas prácticas la¬ 
borales en relación con el propio personal de la entidad, defensa de los derechos 
humanos y el medio ambiente, adecuado gobierno organizacional, política co¬ 
mercial justa y equitativa, selección de proveedores, protección de consumidores, 
participación en la comunidad y el desarrollo social. Esta postura requiere demos¬ 
trar que se cumple con la normativa requerida y que esta actitud ha sido evalua¬ 
da tanto por agentes externos certificadores (ISO 26.000), como por los grupos de 
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interés o stokeholders que se ven ¡mpactados por la acción empresarial o que por 
el contrario ¡mpactan en ella (Freeman, R.E. 1984. Strategic Management). 

La Dirección de Recursos Humanos es clave en la transmisión de estos principios 
hacia el interior de la empresa mostrando la identidad desde la perspectiva de 
una gestión sostenible, solidaria y ética de los recursos humanos que integran la or¬ 
ganización. 

► La cultura corporativa forma parte de la identidad de empresa. Ningún grupo hu¬ 
mano puede sustraerse de compartir saberes y conocimientos, normas y valores 
que los identifican como miembros de un colectivo. La cultura empresarial, por 
tanto, es el aspecto más humano de la organización. Está fuertemente mediatiza¬ 
da por la filosofía de sus dirigentes, pero en realidad es mucho más, se hace y re¬ 
nueva día a día gracias a las acciones y las relaciones de todos los empleados de 
la empresa y se enriquece con el contacto con el exterior. Así la cultura corporati¬ 
va está integrada por: 

> Los actores internos. Dirigentes o líderes y dirigidos o colaboradores internos. 

> Los actores externos. Proveedores, clientes, stakeholders... 

La Dirección de Recursos Humanos forma parte activa del entramado que confor¬ 
ma la cultura de una empresa y contribuye a su divulgación informando hacia el 
interior sobre la historia, los valores, la estructura organizativa, la imagen, o las me¬ 
tas que imperan en la misma. Podría decirse que la forma y manera de comunicar 
es uno de los indicadores más representativos de la cultura corporativa. 

1.1.4. Los subsistemas y los procesos empresariales 

Esta acción permitirá el encaje organizacional para alcanzar la eficacia. 

Los subsistemas empresariales son las distintas áreas en las que se estructura la organi¬ 
zación y apoyándose unas en otras logran la razón de ser de la entidad. Como se observa 
en la Figura 1.6. los subsistemas empresariales pueden analizarse en relación con la distinta 
función que desempeñan. Así, podría hablarse de: 

► Subsistema primario o técnico en el que se integraría producción, logística interna 
y comercial. Integra por tanto un proceso global que abarca desde el abasteci¬ 
miento a la elaboración y su posterior venta. 

► Subsistema de infraestructura o secundario en el que interactúan dirección, inver¬ 
sión, u otros subsistemas básicos de apoyo. 
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Subsistema 

Logístico 



Figura l.ó. Subsistemas empresariales. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 

I 

► Subsistema de recursos humanos. 

► Otros. 

Los subsistemas tienen asignados los distintos procesos técnicos o administrativos que se 
desempeñan en la empresa. Ellos son los destinatarios de los recursos o insumos que la em- 

PROCESO 


RECURSOS 

Input 



RESULTADOS 
output 


Figura 1.7. Esquema gráfico de un proceso. 

Fuente: Elaboración propia a partir de la figura de Laura llizarbe. 
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presa pone a su disposición para realizar sus distintas actividades. Están orientados a gene¬ 
rar o aportar valor añadido y suponen una ventaja competitiva que mostrar al mercado. 

Se entiende por proceso una secuencia de actuación, decisión o actividad que se 
repite cíclicamente en el tiempo y que desempeña una o varias personas. 

Los procesos pueden agruparse en: 

► Procesos clave. Son considerados como el corazón del negocio, porque evidente¬ 
mente están orientados a la satisfacción de las necesidades del cliente. 

► Procesos de apoyo. Proporcionan o abastecen de recursos (materias primas, infor¬ 
mación, personas,...) a los procesos clave. A ellos se adscribe la Dirección de Re¬ 
cursos humanos que proporciona el capital humano a la empresa. 

► Procesos estratégicos. Encaminados a definir los objetivos y estrategias de empre¬ 
sa, así como las cualidades y características de los productos y servicios prestados 
y las direcciones transcendentales para alcanzarlos. La Dirección de Recursos Hu¬ 
manos forma parte activa en estos procesos asesorando en materia laboral. 
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Figura 1.8. Mapa de procesos de empresa. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 
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1.1.5. Precisar los planes de actuación (protocolos) 

Estos permitirán responder ante situaciones de incertidumbre o riesgo por las que la em¬ 
presa atravesará a lo largo de su vida comercial y productiva. Toda empresa turística que 
se precie deberá contar con un plan de contingencia sólido o algunos planes de contin¬ 
gencia específicos centrados en las posibles adversidades que presumiblemente podrían 
aflorar en un sector económico como el del ocio y el turismo tan retráctil ante circunstan¬ 
cias sociales, políticas, económicas, ambientales, etc. que permitan la continuidad de la 
actividad empresarial de forma cuasi automática. 

Los planes pueden abarcar desde una hoja de ruta que permita la evacuación con 
seguridad en el caso de emergencia de un hotel o una empresa de transportes, a dispo¬ 
ner de copias de seguridad de la información fuera de las instalaciones especialmente 
en este tipo de empresas que almacenan una gran cantidad de información sobre sus 
clientes, sistema operativo, etc. Cuanto más exhaustivo sea su plan empresarial, mayores 
serán sus posibilidades de hacer frente a desastres de forma rápida y eficaz. 

1.2. La gestión de los recursos humanos como estrategia 
en las empresas turísticas 

A lo largo de este capítulo se ha hecho referencia a la necesidad de las empresas tu¬ 
rísticas de fidelizar a sus clientes, este no es un objetivo exclusivo del sector del ocio y el 
turismo lo es para todas las empresas de prestación de servicios que basan su éxito en.la 
satisfacción del cliente. Esta aseveración pone de manifiesto que la continuación de una 
entidad depende en gran medida de lo que se ha dado en llamar “core business" (com¬ 
petencia distintiva en relación con los conocimientos, servicios o actividades claves). Es 
decir, aquello que los clientes perciben como diferencias sustanciales (valor añadido) si 
las comparan con las de otras empresas que prestan los mismos servicios y les fideliza para 
seguir consumiendo sus productos y servicios. 

A nivel interno, la organización empresarial es consciente de esta circunstancia y procla¬ 
ma que su reputación debe centrarse en la diferencia frente a la competencia. La diferen¬ 
ciación positiva es una reseña de identidad cara al cliente y por lo tanto una ventaja a favor 
cuando se tiene que competir en un mercado cada días más incierto y cambiante. 

Pero ¿cuál es la diferencia entre unas empresas respecto a otras? Tradicionalmente se 
pensaba que esta provenía de sus activos tangibles. Esta podría ser una posibilidad, pero un 
estudio del Brookings Institute del año 2006 mostraba que los recursos tangibles representaban 
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el 10% del valor del mercado de las organizaciones, entonces la evidencia deja de ser tal y 
la pregunta inmediata es ¿por qué se sigue utilizando, por algunas entidades, estos indica¬ 
dores para dirigir y tomar decisiones, cuando estos solo representan menos del 10% del valor 
de las corporaciones? Actualmente se tiene conciencia de que el valor de una empresa se 
ha invertido y son los intangibles los que posicionan tanto financieramente como desde la 
perspectiva de los consumidores. Las organizaciones que disponen de unos procesos ope¬ 
rativos excelentes, conocen con todo detalle a su público objetivo, poseen conocimiento y 
capacidad para elaborar sus productos o servicios, aplican una política laboral basada en la 
motivación y compromiso de sus colaboradores internos, aplican la tecnología como fuente 
de mejora continua y no tienen miedo a la innovación tendrán garantizado su éxito (www. 
webandmacros.com). Son empresas inteligentes que oprenden porque se conocen a sí mis¬ 
mas y centran sus esfuerzos y recursos internos en su core business. 
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Figura 1.9. Empresas que aprenden. 

Fuente: Elaboración propia a partir de José María Viedma Martín. 2000. 
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Kaplan, R. y Norton, D. proponen un método para medir las actividades de una compañía 
en términos de visión estratégica. El cuadro de mando integral o management system que 
proponen permite analizar la organización empresarial desde cuatro perspectivas, a saber: 
el potencial de desarrollo y aprendizaje de sus empleados, la actividad interna de la empre¬ 
sa fruto de los recursos humanos de la misma, los clientes reales y potenciales de la entidad 
y el ámbito financiero observado desde el punto de vista de los accionistas. Este sistema de 
gestión estratégica utiliza una serie de indicadores para describir los activos intangibles de la 
organización y convertirlos en algo más palpable, material y contable. 


PERSPECTIVA 

FINANCIERA 
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de los accionistas? 


PERSPECTIVA 
DEL CUENTE 
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INDICADORES ACTIVOS 
TANGIBLES 


INDICADORES ACTIVOS 
INTANGIBLES 


PERSPECTIVA 
INTERNA DEL NEGOCIO 
¿En qué debemos sobresalir? 


PERSPECTIVA DE 
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¿Podemos continuar mejorando 
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Figura 1.10. Sistema de gestión estratégica (cuadro de mando integral). 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 


Los activos intangibles se convierten así en un componente estratégico y el intangible 
que proporciona mayor valor añadido a una empresa, especialmente para aquellas que 
son intensivas en mano de obra, como es el caso de las turísticas. Las personas (traba¬ 
jadores operativos y equipo de dirección) son las que aplican las tecnologías, aportan 
su conocimiento, experiencia, y creatividad en los distintos subsistemas empresariales, 
y enriquecen, potencian, y desmarcan el know-how corporativo frente a terceros. Pero 
además, también son las personas las que toman decisiones, estudian el mercado y dise¬ 
ñan estrategias competitivas. Los recursos humanos se convierten en el factor decisivo e 
inimitable para lograr organizaciones más eficientes y eficaces, lo que los convierte en la 
principal fuente de ventaja competitiva sostenible en las empresas. 
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Figura 1.11. Los recursos humanos como ventaja competitiva sostenible. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 


Ante la evidencia de estas aseveraciones, las empresas de ocio y turismo han tomado 
conciencia de la importancia determinante de su intangible por excelencia y han vuelto 
sus miradas al subsistema encargado de su gestión. La Dirección de Recursos Humanos 
juega un papel esencial en la obtención de esta ventaja competitiva sostenible y por tan¬ 
to en la consecución de la competitividad empresarial, demostrando que una adecuada 
selección del personal marca la diferencia en el funcionamiento de una organización. Es 
por tanto misión de la Dirección de Recursos Humanos, como se pretende demostrar con 
éste libro, indicar cuáles son los axiomas que deben cumplir los integrantes de una plantilla 
para generar dicha ventaja competitiva sostenible: 

► Axiomas básicos. Son las premisas evidentes que debe cumplir cualquier plantilla si 
la organización empresarial pretende tomar decisiones estratégicas de calado en 
materia de recursos humanos como factor diferenciador. 

> Potencialidad. Es decir capacidad de aprendizaje y desarrollo para crear o im- 
plementar estrategias que mejoren la eficacia y eficiencia. Los colaboradores 
internos deben ser una fuente de valor agregado. La cualificación en el pues¬ 
to de trabajo genera empleados satisfechos, lo que revierte a su vez en clientes 
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satisfechos. Empresa, empleados y clientes forman una autentica cadena de 
valor. En las empresas turísticas, el cliente es el hilo conductor, convirtiéndose en 
un factor productivo más, que recorre todo el proceso de producción, desde su 
entrada en el mismo, con unas necesidades y expectativas determinadas, has¬ 
ta su salida con esas necesidades y expectativas satisfechas. Y precisamente es 
el cliente, el que percibe en toda su magnitud la calidad del personal encarga¬ 
do de prestarle el servicio y, por tanto, es él quien valora y evalúa positivamen¬ 
te esa prestación decidiendo su fidelidad para con la empresa (García Isa, I. 
Protocolo, relaciones públicas y comunicación. 2011. Ed. Síntesis). 




Fuente: García Isa. 1.201 1. Protocolo, relaciones públicas y comunicación. Ed. Síntesis. 


La decisión estratégica de apostar por los equipos humanos como forma de fl- 
delizar a sus clientes implica tanto a la empresa como a los empleados. A la 
empresa porque la obliga a desarrollar planteamientos de futuro (a largo plazo) 
y a aplicar políticas de compensación y equidad en relación con la cualifica- 
ción y responsabilidad del factor humano. Y a los trabajadores porque les com¬ 
promete a facilitar una prestación de servicio de calidad. 
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> Exclusividad. Porque los equipos humanos son únicos y eso es así porque son fru¬ 
to de la interacción profesional en un momento y lugar concreto (empresa tu¬ 
rística) y de la retroalimentación continua para conseguir un compromiso y una 
consecución de objetivos. Los recursos humanos de una empresa son portado¬ 
res de activos intangibles relacionados con el saber hacer ( know-how ), capa¬ 
ces de: 

• Trabajar autónomamente y resolver problemas. 

• Adaptarse a los retos que impone un mercado y una sociedad cada día 
más cambiante. 

[> Revalorizables. Unos recursos humanos cualificados y adiestrados para el desa¬ 
rrollo de la actividad empresarial son el capital más sólido ya que supera día a 
día su valor inicial. Son un activo en continua evolución y desarrollo que incre¬ 
menta día a día, por lo tanto no sujeto a especulación aunque su retribución 
sea de montos importantes para la empresa. 
t> Ireemplazables. Las capacidades desarrolladas por el equipo humano que con¬ 
forma la empresa no son fruto del azar, muy al contrario, son la consecuencia 
del conocimiento adquirido y acumulado en la empresa a lo largo de su tra¬ 
yectoria profesional y por lo tanto son únicos, inimitables, e intransferibles. 
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Figura 1.13. Los recursos humanos: ventaja competitiva sostenible. 

Fuente: Rodríguez García. G. 2009. 
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□ SIMULACIÓN 1.1 

El caso del hotel “El viajero feliz” 

INTRODUCCIÓN 

Don Raúl Goya tiene una empresa de alojamiento turístico desde hace 6 años. "El viajero feliz" es un 
hotel de ciudad de 5* con 3 unidades de negocio: 

► Unidad de alojamiento: 
t> 400 habitaciones. 

► Unidad de comidas y bebidas: 

> Restaurante puerta calle. 

> Bar/cafetería. 

> Cafetín y room Service. 

► Unidad de eventos/banquetes: 

> 3 salones con gran capacidad. 

Su público objetivo se segmenta de la siguiente manera: 

► De lunes a viernes: 

t> Clientes de paso SELF 5%. 

> Clientes de negocio: 70% AAVV y empresas. 

► Fines de semana: 

> Turistas de Fin de semana (parejas) a través de Internet y AAVV. 

El señor Goya ha cursado un máster de Gestión y Administración de Empresa/ Gestión Sostenible 
y ha decidido reflexionar sobre los postulados organizativos que le han enseñado. De lo aprendido, él 
ha sacado las siguientes conclusiones: 

1. Las empresas deben entenderse como sistemas que interactúan externa e internamente. 

2. Las organizaciones son un conjunto de personas que. utilizando medios y recursos de muy 
distinto tipo, realizan actividades dirigidas a conseguir un objetivo común. 

3. La gestión estratégica es un proceso de decisión continuo que tiene como objetivo conducir 
a la empresa para la consecución de las metas y objetivos programados. Para ello debe 
modelar et desempeño de la organización y tener en consideración las oportunidades y las 
amenazas del exterior y tas fortalezas y debilidades internas. 

4. Las organizaciones empresariales son conocimiento compartido. Se trata de resolver: 

- Qué sabemos hacer. 

- Para qué lo hacemos. 

- Para quién lo hacemos. 

- Cómo lo sabemos hacer. 

5. Los procesos que se desempeñan en una empresa responden a tres modalidades: 

- Procesos estratégicos. 

- Procesos de apoyo. 

- Procesos clave. 


La organización empresarial 


é. La organización ha de tener siempre presente que: 

- El éxito de la empresa, fruto de su eficiencia y eficacia, es consecuencia de 

- E¡ excelente desempeño del factor humano. 

- La depuración de sus procesos productivos, que deberán ser rediseñados siempre bajo lo 
perspectiva de la satisfacción del cliente. 

- Los recursos humanos son la ventaja competitiva más sostenible de la empresa. 

7. Las empresas deben mostrar una identidad y cultura propias en las que se ponga de mani¬ 
fiesto el compromiso de la empresa con su capital humano y con la sociedad en la que se 
relaciona. 

8. La necesidad de disponer de una Dirección de Recursos Humanos que gestione, de forma 
inteligente y coherente, todo lo relacionado con el capital humano. Definir la estrategia y el 
objetivo de la Dirección de Recursos Humanos es prioritario para alcanzar los objetivos de la 
empresa. 

Algunos datos de interés 

La actual estructura organizativa de la empresa de Don Raúl Goya podría representarse: 

Misión de empresa 
Estrategia de empresa 
Objetivos 

Sistema de comunicación 
Con el cometido de: 

- Transmitir la información de la dirección 

- Coordinar la actividad productiva 

- Delegar algunas atribuciones 

- Control de las funciones asignadas 

Input 

Transformación 
Output 

i 

La organización cuenta con 180 trabajadores, de los cuales 40 son mandos y administración. La 
empresa, en cualquier caso, está dominada por la dictadura de la dirección unitaria, con las ven¬ 
tajas e inconvenientes que esto representa y el control de la línea media. A esa unidad de poder 
se suma también la gestión de los recursos humanos, pues la política laboral es competencia de la 
dirección. 

Esta realidad, que ha dado buenos resultados económicos para la empresa, es. sin embargo, un 
planteamiento muy rígido y anticuado. El nivel directivo representa un cuello de botella, pues tanto 
la formulación de estrategias como la toma de decisiones pasan por una misma y única unidad 
organizativa. 


DIRECCIÓN UNITARIA 
D. Raúl Goya 

DEPARTAMENTOS 
FUNCIONALES 
DIFERENCIADOS 
(MANDOS INTERMEDIOS) 

EMPLEADOS 
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Lo cierto es que la empresa no había sido objeto de análisis en ningún momento: 

1. La estructura organizativa era un claro ejemplo: 

- En el plano vertical se seguía un modelo funcional. 

- En el plano horizontal, la coordinación era resultado del día a día. Podría decirse que era 
de orden espontáneo (adaptación mutua: surgido del trabajo más que de un esquema 
técnico, preestablecido y pensado; y la supervisión directa ejercida por la línea media). 

Pero se observaban algunas deficiencias debido a trabajos duplicados, excesiva burocracia, 

improvisación, falta de procedimientos estandarizados,... 

2. La identidad y la cultura de empresa se desconocía que existieran. 

La verdad irrefutable era que la empresa funcionaba, pues cada ejercicio ganaba cuota de mer¬ 
cado y producía mayores resultados. ¿Merecía la pena cambiar? Frente a estos razonamientos, Don 
Raúl Goya pensaba que los esquemas tradicionales que primaban en su organización empresarial 
no podrían superar a medio plazo: 

- Una competencia cada vez más dura. 

- Una clientela cada día más exigente. 

- Los cambios que diariamente se producían dentro del sector de la hostelería. 

- Una rotación de personal que comenzaba a ser preocupante. 

Aun cuando la clientela era lo más importante de la empresa, lo único realmente básico quizás 
no ocupaba la posición organizativa que debiera, pues en el fondo se trataba de vender cuanto más 
mejor aprovechando las condiciones externas favorables. 

En el máster de Gestión y Administración de Empresa le habían transmitido la necesidad de nue¬ 
vas formas de gestión. En ellas se hacía referencia a una serie de conceptos nuevos que ponen al 
cliente en el centro de mira de la empresa, y que esta nueva concepción de cliente diferenciaba 
entre clientes externos e internos; también le hablaron del concepto de emprendedor y de la ne¬ 
cesidad de marcar cuáles eran los procesos productivos claves y de apoyo para su organización, 
a trabajar bajo la consigna de la mejora del desempeño y la conveniencia de invertir en nuevas 
tecnologías que hicieran más eficiente y eficaz la empresa. 

Decidido a cambiar pide consejo a sus antiguos compañeros del MBA. 


Resolución del caso 

1. Razonar la adopción de un nuevo modelo de gestión, de estructura organizativa. Indicando 
lo que esta modificación supone desde el punto de vista de la cultura empresarial 

2. Proponer a Don Raúl Goya la necesidad de un experto en recursos humanos que aporte a la 
empresa sus conocimientos y profesionalidad. 
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2.1. Las relaciones laborales en el ámbito empresarial 

Las relaciones laborales han ¡do variando y modificándose atendiendo al momento po¬ 
lítico, social y económico en el que se han visto inmersas. A lo largo de la historia de la 
humanidad el individuo, dependiente en su lucha por obtener los recursos básicos de 
subsistencia, ha pasado por distintos estadios laborales que van de esclavo, a siervo, 
de siervo a proletario y de proletario a empleado, dependiendo del sistema productivo 
imperante en la época. El siglo XX supuso un avance espectacular en la evolución de las 
relaciones laborales, y la aparición del departamento de personal a finales del siglo XIX ha 
sido testigo y protagonista del mismo, al menos en el mundo llamado desarrollado. Este 
cambio permitió alcanzar cotas de bienestar social y de paz laboral sin precedentes, e 
impensables poco tiempo atrás. La interacción de algunos factores, en este periodo histó¬ 
rico, favorecieron estos avances, a saber: 

► La intervención del Estado tutelando a sus ciudadanos ante ios empujes del capi¬ 
talismo consiguió hitos como la regulación del trabajo infantil y la jornada laboral, 
el descanso dominical, o las vacaciones retribuidas. 

► La irrupción y la consolidación del movimiento sindical como salvaguarda de los 
derechos de los trabajadores frente a los abusos de la patronal. 

► El desarrollo económico sin precedentes, aunque no exento de sucesivas crisis fi¬ 
nancieras (crac del 29; crisis del petróleo 73; crisis financiera de los 90). 

► La progresiva formación y especialización de la mano de obra, que permitió el in¬ 
cremento de la productividad a niveles antes insospechados. 

► La creencia en el progreso sin vuelta atrás. 

► Otros que seguro que están en la mente de los lectores. 

A lo largo de más de cien años el Departamento de Personal, nacido para adminis¬ 
trar las relaciones laborales dentro de la empresa, ha ¡do evolucionando y adaptándose 
a las nuevas circunstancias. Nuevas funciones de carácter más técnico y específico se 
incorporaron a sus atribuciones antiguas y algunas de ellas han llegado con el tiempo a 
identificarse con la imagen de esta dirección emblemática. 

Desde comienzos del siglo XXI, las relaciones laborales responden nuevamente a los 
retos que la aldea global en la que nos ha tocado vivir impone. Nuevas circunstancias 
económicas, y nuevas crisis financieras, especialmente la del 2008, hacen que el merca¬ 
do laboral se haga progresivamente más cambiante, tambaleándose los principios que 
se creían consolidados. La Dirección de Recursos Humanos no ha quedado al margen 
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de estas circunstancias, más bien al contrario, le ha tocado jugar un papel estelar no 
siempre positivo ni gratificante: reconversiones, expedientes de regulación de empleo, 
bajas incentivadas, jubilaciones anticipadas, y un largo etcétera están en la mente de 
todos y se identifican con esta dirección. Los mercados han impuesto su ley, y el tándem 
empresarios-trabajadores ha tenido que adaptarse a vivir en la inseguridad. Así: 

► Los agentes productivos aprenden a gestionar sus particulares intereses en el ámbi¬ 
to de la incertidumbre, las organizaciones empresariales se ven abocadas a luchar 
por mantener su línea de negocio evitando contingencias adversas, conscientes 
de vivir en un mercado poco estable donde las fluctuaciones de la oferta y la de¬ 
manda imponen su ley. 

► Los trabajadores pierden la seguridad de mantener su puesto de trabajo y la posi¬ 
bilidad y esperanza de pertenecer s/ne die a una única empresa en la que hacer 
carrero profesional, a medida que su experiencia acumulada y su dedicación los 
faculta para ser promocionados a un puesto de mayor responsabilidad. Se acepta 
que el mercado también es para ellos inseguro, fluctuante y sobre todo exigente 
en cuanto a los resultados de rendimiento que se les exige acorde a los objetivos 
de calidad programados por la empresa, lo que les obliga no solo a esgrimir habili¬ 
dades y competencia, sino también a una continua actualización. 

Surgen así nuevas relaciones laborales basadas en la flexibilidad tanto en el plano de 
la desregulación de algunos de los derechos adquiridos por los trabajadores, como del 
fomento de nuevas formas de empleo, que conviven con las tradicionales, y en las que 
proliferan las deslocalizaciones, las externalizaciones de algunos procesos empresariales 
y la utilización de servicios compartidos, con las que se busca la máxima eficacia con el 
menor coste. 

En momentos tan convulsos y en circunstancias tan duras y especiales se propicia 
el fortalecimiento estratégico de la Dirección de Recursos Humanos en las empresas. 
En el caso de las empresas turísticas, más aún si cabe, porque el factor humano supo¬ 
ne un alto coste para la empresa ya que sus procesos de producción y prestación de 
servicio son, por definición, intensivos en mano de obra. Ello ha propiciado el desarrollo 
que ha experimentado el Subsistema de Recursos Humanos, y más concretamente sus 
funciones de: 

► Administración de personal en la que se lleva a cabo todo lo relacionado con la 
vinculación y desvinculación del factor humano y su retribución. 
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► Encargo de adecuar las necesidades cuantitativas de personal y la disponibilidad 
económica de la empresa. 

► Desarrollo en relación con la política de evaluación del rendimiento. 

2.2. El subsistema de recursos humanos 

La complejidad y la volatilidad del mercado actual ha puesto de manifiesto que el valor 
de una empresa no siempre está relacionado directamente con su capital contable, sino 
más bien con su capacidad para gestionar sus activos intangibles. Como ya se indicó 
con anterioridad, el intangible más valioso que tiene una empresa es la calidad de su 
capital humano, de hecho es "la única ventaja competitiva sostenible a largo plazo que 
tiene una organización" (Quinn Mills, Q. 1992. Hacia una nueva corporación. Ed. Díaz de 
Santos). 

Esta aseveración es más evidente en las empresas turísticas que dependen para su 
existencia de las posibilidades de captación y retención de la demanda. "La Dirección 
de Recursos Humanos es la responsable de la gestión del elemento humano fundamental 
para la obtención de parámetros de calidad elevados" (Adelaida Lillo Bañuls. El papel del 
capital humano en el sector turístico. Universidad de Alicante). 

El Subsistema de Recursos Humanos es el encargado de mejorar la eficacia de la em¬ 
presa en relación con el personal. Su misión es elaborar y poner en práctica un plan en 
el que tácticamente se especifiquen las políticas de actuación en materia de recursos 
humanos, es, por tanto, una actividad: 

► Estratégica. En cuanto que tiene como misión organizar la actividad laboral y opti¬ 
mizar las relaciones entre la cúpula directiva y los empleados. Estas acciones favo¬ 
recen alcanzar las metas propuestas por la organización empresarial. 

► De apoyo y asesoramiento. Pues tiene como cometido favorecer la eficiencia 
en los distintos procesos empresariales, así como mejorar el desempeño diario en 
cada uno de los puestos de trabajo integrados en dichos procesos. 

Con este cometido la Dirección de Recursos Humanos diseñará una serie de procesos 
específicos que permitirán no solo dotar a la organización del elemento humano que pre¬ 
cisa tanto en cantidad como en calidad, sino también desarrollar su talento para la con¬ 
secución de los objetivos empresariales, compensar su esfuerzo y cooperación mediante 
una política retributiva justa y adecuada al esfuerzo realizado, y obtener del capital hu¬ 
mano una ventaja competitiva. 
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Procesos de soporte o de apoyo 





Procesos que abarcan las actividades necesarias para el 





correcto funcionamiento de los procesos operativos. 




Figura 2.1. La Dirección de Recursos Humanos como proceso estratégico y de apoyo. 

Fuente: Elaboración propia. 


► Procesos de valoración. El valor incalculable que para la empresa tienen estos pro¬ 
cesos ha supuesto que en la presente publicación se haya optado por denominar¬ 
los input pues constituyen el recurso básico para el desarrollo de otros procesos 
tan emblemáticos como los de entrada, los de compensación retributiva o los de 
valoración del rendimiento. 

► Procesos de entrada e integración. Cuya finalidad es dotar a la empresa del per¬ 
sonal idóneo para el desempeño de los distintos puestos de trabajo que integran la 
estructura productiva empresarial. 

► Procesos de transformación. Destinados a la mejora y potenciación del desempe¬ 
ño laboral para beneficio de la empresa y de la calidad de vida de los trabajado¬ 
res. 

► Procesos de compensación. Abarcan un amplio espectro de subprocesos cuya fi¬ 
nalidad última es compensar al trabajador por el esfuerzo realizado o por su vincu¬ 
lación a la organización empresarial. 

Junto con los procesos anteriores deberá tenerse en consideración que en la mayoría 
de las empresas del sector es la Dirección de Recursos Humanos la que diseña el plan de 
comunicación interno que permita no solo la transmisión de información sino la retroali- 
mentación como fuente de mejora para toda la empresa. 
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Figura 2.2. La interacción del subsistema de recursos humanos en el éxito empresarial. 

Fuente: Elaboración propia a través de diversas fuentes. 


2.2.1. El objetivo de la Dirección de Recursos Humanos 

El objetivo de la Dirección de Recursos Humanos es valorar, coordinar y estimular el esfuer¬ 
zo de la mano de obra asalariada como parte integrante de la organización empresarial 
para lograr los objetivos previstos a corto y largo plazo y propuestos por la dirección en 
materia de productividad y rentabilidad. Resumiendo, podría decirse que su cometido es 
retener el talento del colectivo humano con el fin de maximizar el valor que dicho poten¬ 
cial aporta a la empresa. Este objetivo requiere por parte de los responsables de la unidad 
de personal alcanzar una perfecta sintonía entre: 

► El empleado y sus compañeros de la organización empresarial. La Dirección de 
Recursos Humanos favorecerá las relaciones profesionales de carácter formal, re- 


El SUBSISTEMA DE RECURSOS HUMANOS 


lacionadas con la actividad laboral pero también las informales de carácter fun¬ 
damentalmente personal con el fin de sentar las bases para el desarrollo de una 
empresa cohesionada y, sobre todo, humana. 

► La organización empresarial y su imagen de marca. La Dirección de Recursos Hu¬ 
manos, como máximo representante de la empresa en materia laboral, transmitirá 
y representará ante los trabajadores las peculiaridades de la identidad y la cultu¬ 
ra corporativa, tratando que esta visión vaya paralela a la identificación de la ima¬ 
gen de marca. 

► La organización y los equipos humanos que alcanzarán los retos empresariales 
aportando valor añadido a los productos y servicios ofertados por la empresa a sus 
clientes. 


EMPLEADO 
PERFIL COMPETENCIAL 
PARA EL DESEMPEÑO 
DEL PUESTO DE TRABAJO 



ORGANIZACION EMPRESARIAL 

CULTURA CORPORATIVA 
ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
SUBSISTEMAS Y PROCESOS EMPRESARIALES 


EQUIPOS 

VENTAJA 

COMPETITIVA 

EFICIENCIA 

AUTONOMÍA 

INNOVACIÓN 

EMPATÍA 

FLEXIBILIDAD 


VALOR AÑADIDO 

SATISFACCIÓN 

DEL 

CUENTE 

COMPETIVIDAD 

ÉXITO 


Figura 2.3. El objetivo de la Dirección de Recursos Humanos. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 


La Dirección de Recursos Humanos ha asumido y adaptado con este cometido, a lo lar¬ 
go de su historia, las aportaciones de las distintas escuelas de administración de empre- 
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sa que desde el ámbito de la ingeniería o las ciencias del comportamiento han contribui¬ 
do con sus conocimientos y experiencias investigadoras al ámbito empresarial y, especial¬ 
mente, al mundo de los recursos humanos sin los que las organizaciones no podrían llevar 
a cabo la finalidad para la que han sido constituidas: 

► Aportaciones doctrínales. A continuación se indican algunos de las autores y es¬ 
cuelas más representativos. 


Tabla 2.1. Principales autores y escuelas relacionadas con la Dirección de Recursos Humanos. 


AUTORES 

ESCUELAS 

CLÁSICA. Gestión técnica para la eficiencia 

TAYLOR, F. 

Mecanicísta o de la Organización Científica del Trabajo. Primera aproxi¬ 
mación para analizar y dirigir las actividades de las organizaciones. Se 
basa en el análisis científico de los puestos de trabajo operativos de 
la empresa y en la selección del personal por su especialización para 

mejorar la eficiencia de la empresa. 

FAYOL, H. 

Administrativa o de la Organización anatomista. Propone aumentar la 

eficiencia de la organización mejorando la forma y disposición de sus 

órganos y de sus relaciones estructurales. 

WEBER, M. 

Teoría de la burocracia. Primer modelo teórico que estudia la organi¬ 
zación desde un nivel global, ofreciendo una visión estructural de la 

misma. 

HUMANISTA. Gestión humana para la eficiencia 

MÜNSTERBERG, H. 

Comportamiento humano. Adaptación del perfil del empleado al pues¬ 
to de trabajo. Aporta la necesidad de adecuar las habilidades de los 

trabajadores con el puesto de trabajo que deben desempeñar para 

mejorar la eficiencia. 

MAYO, E. 

Relaciones humanas. El grupo como factor básico de la empresa. Su 

contribución se centra en la importancia del comportamiento de los in¬ 
dividuos y de los grupos como elemento fundamental para incrementar 

la eficiencia de las empresas. 

MAS LO W, A. 

Conductlsmo. Nuevos modelos de organización a partir de las motiva¬ 
ciones humanas. Elabora su teoría de la jerarquización de las necesida¬ 
des humanas, en la que se distinguen cinco tipos diferentes. 

McGREGOR, D. 

Escuela administrativa de las relaciones humanas. El lado humano de 

las organizaciones. Su gran aportación fue que describió y analizó dos 
formas excluyentes de pensamiento directivo para motivar y obtener 

la máxima productividad de los empleados a las que denominó teoría 

X e Y. 
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OUCHI, W. 

Escuela de administración de empresa. El compromiso de la empre¬ 
sa para con sus empleados y viceversa. Su aportación es describir un 
nuevo tipo de dirección empresarial basada en la participación a la 
que denomina Z e identifica con el método empresarial japonés, que 
se contrapone a la tipología X e Y. Esta modalidad concibe al traba¬ 
jador como un ser integral que combina vida personal y laboral, por 
lo que demanda de la empresa una lealtad institucional en relación 
con el empleo estable, a la posibilidad de desempeñar la actividad 
laboral en equipo, y la oportunidad de mantener relaciones personales 
estrechas y tomar decisiones colectivamente, todo ello para obtener 
un mayor rendimiento y así conseguir mayor productividad empresa¬ 
rial, a cambio de un compromiso personal con los objetivos y cultural 
de empresa. 


SISTEMA SOCIAL. Gestión estratégica para la eficiencia 

BARNARD, C. 

Enfoque sistémico. Proceso organizativo desde un punto de vista social. 
La organización debe ser entendida como sistema cooperativo en el 
que interactúan distintos subsistemas para alcanzar la eficiencia de la 
empresa y por lo tanto su éxito. 


► Aportaciones metodológicas. Igualmente numerosas técnicas de investigación y si¬ 
mulación de cálculo pertenecientes a las ciencias sociales o del comportamiento, 
pero adaptadas y aplicadas a la realidad laboral, han servido a la gestión de re¬ 
cursos humanos para mostrar la realidad por la que atravesaban sus organizacio¬ 
nes empresariales. Entre las más frecuentes están: 

t> Técnicas de investigación. Tratan de reproducir con la máxima fidelidad y en 
condiciones casi de laboratorio la vida real de las organizaciones empresariales 
para estudiar algunas de sus características y algunos de sus problemas internos 
relacionados con la motivación, rendimiento, u otros aspectos de la vida labo¬ 
ral (estudios de campo, entrevistas, interrogatorios, cuestionarios, técnicas de si¬ 
mulación experimental, juegos). 

> Técnicas de simulación de cálculo. Expresan en términos matemáticos los com¬ 
ponentes y las relaciones internas, una vez registradas las distintas variables, que 
integran la organización. Los ejemplos más frecuentes son la confección de es¬ 
tadísticas e índices laborales. 






























Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


El subsistema de recursos humanos 


2.2.2. La estrategia de la Dirección de Recursos Humanos 

Se entiende como tal la planificación de un conjunto de acciones a corto, medio y largo 
plazo con las que se pretende lograr que el capital humano de la empresa se convierta 
en una ventaja competitiva que diferencie a la entidad del resto de sus competidoras 
que desempeñan su misma actividad. 


4. Escoger las políticas tácticas que mejoren y ren- 
tabilicen las capacidades del capital humano 
en relación con las oportunidades externas. 

3. Valorar y potenciar "el capital humano” des¬ 
de la perspectiva del "trabajo en equipo" como 
elemento generador de beneficios: 

- Valor añadido. 

- Apropiabiiidad de sus retornos. 

2. Identificar las fortalezas de la 
empresa: 

- Qué hace la empresa de forma más eficiente 
que sus competidores. 

- Definir las capacidades que se requieren del 
personal para mejorar la eficacia y el éxito 
empresarial. 


1. Planificar y clasificar los RRHH: 

- Cuantificar las necesidades de personal. 

- Valorar las fortalezas y debilidades en mate¬ 
ria de RRHH de la empresa, en relación con la 
competencia. 

- AAejorar las condiciones laborales. 

Figura 2.4. Estrategia de la Dirección de Recursos Humanos. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Lendeta (2001). Grant (1991). 


► Mediáticamente en: 

> La elección de las distintas políticas laborales que pondrá de manifiesto un de¬ 
terminado modelo de Dirección de Recursos Humanos y de organización em¬ 
presarial. 

> La transmisión a los trabajadores sobre la consideración y el valor que tienen los 
colaboradores internos ante los ojos de la empresa en la que trabajan. 

Además, para que dicha estrategia de recursos humanos dé resultados satisfactorios 
deberán tenerse en cuenta dos aspectos clave: por un lado que exista la adecuación 
entre lo que pretende la empresa y las circunstancias del entorno externo; y por otro pro¬ 
piciar una gestión coherente a la hora de su implantación a nivel interno. 

2.2.3. Las funciones de la Dirección de Recursos Humanos 

Estas pueden agruparse atendiendo a dos grandes ámbitos, el macro estratégico o rela¬ 
cionado con el ápice gerencial de la organización, y el otro micro estratégico o técnico 
que es el identificativo de la Dirección de Recursos Humanos: 

► Funciones de carácter macro estratégico, cuya finalidad es: 
t> Contribuir a la identidad de la cultura corporativa. 

> Definir e implantar el sistema de comunicación interna. 

> Supervisar el correcto funcionamiento del Subsistema de Recursos Humanos. 

a) Funciones de carácter técnico encaminadas a cumplir la misión otorgada por la di¬ 
rección estratégica a los responsables de este subsistema de apoyo, que asumirá las 
siguientes funciones: 

► Funciones de gestión clásicas. Se denominan así porque fueron las primeras atribu¬ 
ciones específicas con las que contó la Dirección de Personal. 

> Administración de personal. Encargada de supervisar y coordinar todas las ta¬ 



VENTAJA _ 

COMPETITIVA 

ir 

5. Detectar caren¬ 
cias que tiene la 
empresa en ma¬ 
teria de recursos 
humanos. 


CAPACIDADES 


RECURSOS 


-► ESTRATEGIA 

i i 


El rol estratégico de la Dirección de Recursos Humanos es decisivo para el buen fun- 
cionamiento de la empresa, tanto en su vertiente técnica o específica, como en la de 
mediación, así su aportación será fundamental: 

► Técnicamente en: 

> La valoración y cuantificación de la plantilla requerida para el desempeño de 
la actividad de empresa. 

> La definición de las competencias que deben demostrar candidatos y emplea¬ 
dos para desempeñar los distintos puestos de trabajo que integran la empresa. 


reas referidas a la retribución, retenciones, seguridad social, altas/bajas o va¬ 
riaciones relacionadas con la vida laboral en la empresa, actualización del 
archivo de recursos humanos, seguimiento de la normativa de prevención de 
riesgos laborales, estadísticas, etc. 

► Funciones de gestión aplicada. En ellas se aplican conocimientos, procedimientos 
y técnicas específicas que tienen como objetivo obtener un resultado concreto y 
cualificado, fruto de la experiencia y la práctica, que permita a la empresa dispo¬ 
ner del personal necesario tanto en cantidad como en aptitud. 
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D> Valoración de plantillas. Su cometido es determinar la política en materia de 
personal a medio y largo plazo tanto en su aspecto cuantitativo (plantilla re¬ 
querida) como cualitativo (perfil profesional). Y asignar grupo y categoría pro¬ 
fesional por el que se regulará la retribución (compensación económica) del 
factor humano en tiempo y plazo. 

O Empleo. Tiene como misión programar, desarrollar y evaluar las actividades re¬ 
lacionadas con reclutamiento y selección interna y externa para disponer del 
capital humano necesario que requiere la organización empresarial tanto en el 
presente como a medio y largo plazo para desempeñar la actividad productiva. 

► Funciones de gestión para el cambio. Las políticas que desempeñan llevan implí¬ 
cito un proceso de mejora global de la corporación con el que se pretende una 
mejor adaptación de la empresa a las nuevas exigencias que requiere el mercado 
basada en el potencial del factor humano que integra la organización. 

O Desarrollo. Su misión es implantar una política de potenciación y desarrollo que 
favorezca el compromiso e identificación del capital humano con la empresa. 
Esta acción requiere favorecer la carrera profesional de los empleados dentro de 
la organización, mejorar sus condiciones de vida laborales y detectar, analizar sus 
necesidades formativas que favorezcan disponer del capital humano más eficaz 
capaz de generar valor añadido en cada uno de los procesos empresariales. 




Figura 2.5. Funciones de la Dirección de Recursos Humanos. 

Fuente: Elaboración propia. 
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2.3. Modelos de Dirección de Recursos Humanos 

La organización interna de la Dirección de Recursos Humanos depende en gran medida 
del tamaño, características y filosofía de la empresa. 

► Modelo dependiente (empresas pequeñas). En el sector turístico fuertemente ato¬ 
mizado de múltiples pequeñas empresas, por ejemplo bares, empresas de alqui¬ 
ler de autobuses, hotelitos rurales, o agencias de viajes minoristas,...es habitual que 
el personal dependa de la Dirección de Administración que es la encargada de 
asumir la mayoría de las funciones de carácter burocrático y de control. 

En cualquier caso, el responsable de las competencias específicas relacionadas 
con la mano de obra (personal) debe encargarse de la gestión de los partes de 
alta, baja o variación, las nóminas y boletines de cotización a la seguridad social 
y de forma puntual realizar procesos de selección simples basados en entrevistas 
y exámenes de conocimiento. Es frecuente externalizar esta actividad en aquellos 
casos en los que el puesto de trabajo requiera pruebas de interpretación, en cuyo 
caso gestorías, gabinetes, empresas de selección, formación, etc. ejercen ese tra¬ 
bajo. En materia de formación carecen de un plan definido, pero de forma volun¬ 
taria comunican a los empleados la posibilidad de asistir a cursos subvencionados 
por las administraciones, organizaciones sindicales o empresariales. 






Figura 2.6. Modelo dependiente. 

Fuente: Elaboración propia. 


Modelo dependiente. El factor trabajo clave de la productividad 

—> Jefe de Personal 

- Escasa autonomía 

- Dependiente de administración o directamente de la dirección 

- Expertos en relaciones laborales y derecho laboral 

—> Modelo de dirección. Supervisión y control 

—> Competencias 

- Funciones administrativas 

• Retribución 

• Poder sancionador 

• Promoción y ascensos 

• Política asistencial 

• Canal de transmisión de la dirección 
especialmente en materia normativa 

• Otras aportaciones 
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► Modelo técnico (empresas medianas y filiales). Se trata de un modelo eminente¬ 
mente técnico con el que se pretende una adecuada gestión empresarial basada 
en la especialización productiva. 

> En las empresas independientes, la Dirección de Recursos Humanos gana en au¬ 
tonomía y sobre todo asume autónomamente funciones poco desarrolladas o 
inexistentes en el modelo dependiente. Así y todo pocas direcciones tienen siste¬ 
matizado el proceso de selección bien de forma personal o a través de consul¬ 
torios; proyectan un sistema de valoración de puestos de trabajo; disponen de 
una política de formación; o tienen una política coherente de sostenibilidad en 
materia de recursos humanos. 

t> En el caso de las empresas franquiciadas, sucursales o filiales pertenecientes a 
una gran corporación (cadenas hoteleras, agencias minoristas, oficinas de al¬ 
quiler de vehículos, restaurantes franquiciados,...) la Dirección de Recursos Hu¬ 
manos es responsable y autónoma en materia de gestión del personal a nivel 
doméstico (unidad de negocio) y aplican la política estratégica de recursos hu¬ 
manos de la central. 


Modelo técnico. Los recursos humanos clave de la eficiencia 


-» 


Direcior de recursos humanos: 

- Planifica, organiza, dirige, controla y evalúa al perso 

- Abogados, psicólogos y sociólogos 

Modelo benévolo/paternalista 
Competencias 

- Funciones administrativas a las que se añade: 

• Negociación colectiva 

• Seguimiento y control de la normativa de 
Prevención de Riesgos Laborales 

- Funciones básicas en planificación de personal 

- Función de empleo 


(^ADMINISTRACIÓN j 


c 


J 
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Figura 2.7. Modslo técnico. 


Fuente: Elaboración propia. 


► Modelo autónomo (grandes y medianas empresas). En las grandes corporaciones 
hoteleras, de restauración, agencias de viajes mayorista/minoristas, o empresas de 
transporte, la Dirección de Recursos humanos tiene un carácter estratégico, al ser 
responsable del correcto asesoramiento a la organización en materia de capital 
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humano. El papel de la gestión de los recursos humanos ha cambiado de forma es¬ 
pectacular en las últimas décadas, la dirección se encuentra inmersa en un proce¬ 
so de cambio, en el que se están modificando algunos patrones ya trasnochados 
por otros más acordes con las circunstancias actuales y en los que se pone de ma¬ 
nifiesto que el éxito empresarial es fruto de la colaboración y el compromiso en¬ 
tre las partes, es decir, organización empresarial y factor humano. Sirva de ejemplo 
que las empresas certificadas en calidad, medioambiente o sostenibilidad, están 
obligadas a mostrar en su memoria un plan de formación que cualifique, actualice, 
y sensibilice a los empleados en el desempeño responsable de su actividad laboral. 
Así en aras de la eficacia los distintos procesos que lleva a cabo la dirección no solo 
se adecúan a las circunstancias por las que atraviesa la empresa sino que además 
tienen en cuenta los planes estratégicos de futuro de la organización lo que conlle¬ 
va una mayor autonomía a la hora de escoger procesos de selección mas técnicos 
donde se prima la diversidad de los puestos de trabajo de la organización, o políti¬ 
cas de desarrollo en las que se prima la promoción, reorientación, desarrollo y mejo¬ 
ra de la calidad de vida de los individuos que integran la empresa. 

La mayoría de las empresas del sector turístico están invirtiendo en este subsistema 
al que están dotando de los debidos recursos tanto materiales como humanos. 


Modelo autónomo. El capital humano clave de la excelencia 
—> Responsable de Recursos Humanos: 

Parte Integrante en las decisiones estratégicas de empresa, agente acJivo para el cambio hacia la 
sostenibilidad y la transmisión de la cultura corporativa 

- Abogados 

- Psicólogos 


- Sociólogos DIRECCIÓN 


- Economistas 

- Filósofos 

RRHH 


—> Modelo gestión estratégica (recursos y 
capacidades) 

[ MHl ° 1— j 

| ADMON. \ • 

[ DESARROLLO ; ] - 


! 

i 

—> Competencias: 


0. COMERCIAL 


- Administración de personal 

- Valoración de plantillas 

- Empleo 

- Desarrollo 


Figura 2.8. Modelo autónomo. 

Fuente: Elaboración propia. 
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2.4. El equipo de la Dirección de Recursos Humanos 

El Subsistema de Recursos Humanos por su complejidad abarca, cronológica y concep¬ 
tualmente, todas las actividades que puedan producirse a lo largo de una actividad la¬ 
boral. Comprende desde la concepción y diseño de un puesto de trabajo hasta la can¬ 
celación de las relaciones laborales entre la empresa y el trabajador. 

Para poder desempeñar este trabajo, tanto analítica como ejecutivamente, el equipo 
de la Dirección de Recursos Humanos está compuesto por: 

► Los técnicos de recursos humanos. Con cualificación específica, generalmente 
dependen del responsable del proceso en el que se centra su trabajo, ya que 
habitualmente tienen asignadas tareas específicas como, por ejemplo, preselec¬ 
ción, formación, confección de nominas, etc... En el caso de empresas medias y 
pequeñas muchos técnicos son los responsables directamente de la dirección de 
personal. 

► El comité de gestión. Está formado por un equipo interdisciplinar, compuesto por 
los máximos responsables de los distintos procesos que conforman la Dirección 1 
de Recursos Humanos. A ellos les corresponde poner en funcionamiento (ejecu¬ 
tar) las políticas específicas marcadas por la dirección. Este comité tiene como 
misión la toma de decisiones y el seguimiento y supervisión de las actividades estra¬ 
tégicas encomendadas, por ello mantienen reuniones periódicas en las que se de¬ 
terminan las pautas de actuación marcadas por el departamento. 

► Director de Recursos Humanos. La figura del responsable de la dirección de perso- 
nal se ha transformado desde su aparición a finales del siglo XIX fundamentalmen¬ 
te en dos aspectos: 

[> El papel decisivo que representa dentro de la dirección'estratégica corporativa j 
como: 

• Fuente de valor estratégico. Al aunar las estrategias marcadas por la empre- j 
sa en su diagnóstico organizativo con las propias de su dirección. Entre sus 
actividades más importantes cabe destacar: 

o La elección de la estrategia de la Dirección de Recursos Humanos, 
o La definición de los elementos que constituirá la estructura retributiva en 
la empresa. 

o El análisis de la cultura corporativa. 
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o El diseño, programación y ejecución de los planes de formación conti¬ 
nua y de actualización en la empresa, 
o La elección del sistema de evaluación tanto del desempeño como pos¬ 
teriormente del rendimiento global del factor humano que integra la em¬ 
presa. 

o La descripción de puestos de trabajo y la planificación de recursos hu¬ 
manos. 

o El desarrollo y mejora de la calidad de recursos humanos y el diseño de 
los planes de carrera profesional, 
o La comunicación interna, 
o La selección de personal, 
o Otras. 

• Experto en la elección del modelo que asegure que todos los procesos de la 
organización se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad 
y satisfacción de todas las partes interesadas. 

• Representante de la empresa, transmisor de la identidad y cultura corporati¬ 
va ante los trabajadores. 

• Garante ante la dirección del valor que representa para la empresa su capi¬ 
tal humano. 

• Agente de evolución y cambio organizacional. 

O La evolución que ha experimentado su perfil competencial, como profesional, 

fruto de las exigencias empresariales actuales. 

Su perfil profesional se define como proactivo, y en él se describen las compe¬ 
tencias requeridas para el desempeño de su puesto de trabajo tanto en relación 
con sus capacidades formativas como aquellas relacionadas con la actitud y 
aptitud. Así, habilidades sociales como la empatia o la asertividad, o personales 
como la confianza en sí mismo, autoestima, aplomo, o potencial para comunicar 
de forma segura y eficiente se convierten en imprescindibles para el desempeño 
de un rol tan especial en el ámbito empresarial como el de responsable de recur¬ 
sos humanos, que requiere adaptase a las circunstancias por las que atraviesan 
las organizaciones empresariales y proyector y definir soluciones innovadoras en 
cada momento. 
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PERFIL PROFESIONAL (PROACTIVO) 

COMPETENCIAS REQUERIDAS 
- Conocimientos (Nivel de acceso) 

- Básicos: 

- Titulación superior (80 %) 

- Máster en dirección de RRHH 

• Complementarios: 

- Idiomas: Inglés 

- Sistema informático: Gestión RRHH 

• Prácticos/Experlenclc: 

- Edad de acceso al puesto: 30 a 35 años 

- Trayectoria profesional: 3 a 5 años 

- Técnico de RRHH 

- Jefe de personal 

- Director de RRHH 

- Responsable corporativo de RRHH 

- Habilidades (Aptitud): 

- Capacidad negociadora y flexibilidad 

- Capacidad para la comunicación eficaz, trabajar en equipo y decisión 

- Capacidad de aprendizaje continuo 

- Capacidad de coaching 

. Capacidad de perspectiva estratégica 

- Capacidad orientadora hacia los resultados y las personas 

- Actitudes: 

- Personales y sociales 


Figura 2.9. Perfil profesional del director/a de Recursos Humanos. 

Fuente: Elaboración propia. 


► 


Responsable corporativo. Este puesto de trabajo solo tiene su razón de ser cuando 
se hace referencia a la Dirección de Recursos Humanos de un grupo empresarial. La 
mayoría de estas corporaciones optan por una estructura organizativa de fuerte ca¬ 
rácter técnico que responde a un modelo de organigrama empresarial de tipo divi¬ 
sional en la que atendiendo a las especificaciones del producto o servicio ofertado, 
las distintas áreas organizativas pueden responder a criterios geográficos, produc¬ 
tos concretos, marcas corporativas integrantes de la compañía, etc. que gestionan 
autónomamente el producto encomendado. Como apoyo a las distintas unida¬ 




des operativas las empresas definen e implantan un subsistema múltiple de aseso- 
ramiento conocido como ápice estratégico. El responsable corporativo de recursos 
humanos formaría parte de este núcleo de alta dirección, verdadera columna ver- 
tebradora no solo de la actividad productiva sino de la vida laboral del grupo en sí. 
Su papel mediador consiste en trasmitir a los distintos directivos de recursos humanos 
del grupo las líneas estratégicas de la empresa, su cultura identitaria. definir objetivos 


y metas a alcanzar, además de coordinar y abastecer de los recursos financieros, hu¬ 
manos, procedimentales, tecnológicos, etc. para el desempeño de su actividad. 


Componentes del equipo de RRHH 

y 

Trayectoria o evolución profesional 


Técnico en RRHH 

• Empleo 
• Formación 
• Nominas y S.S. 


Responsables de Procesos 

r > 


■ 

• Básicos 

• Entrada 

• Desarrollo 

Responsable 
Dirección RRHH 


Responsable 

Corporativo 


(Ápice estratégico) 

• Compensación 

V J 




Figura 2.10. Equipo de la Dirección de Recursos Humanos. 

Fuente: Elaboración propia. 


2 . 5 . Peculiaridades del sector turístico en materia de recursos humanos 

El sector turístico es, por definición, intensivo en mano de obra, si a ello le sumamos que 
es una de las primeras industrias del país y que tiene un marcado efecto multiplicador 
sobre la economía (cada puesto de trabajo creado directamente genera en torno a 0,6 
indirectos), se pondrá en evidencia la importancia que sobre el empleo tiene este sector 
emblemático. De entre las distintas ramas que integran las empresas de ocio y turismo 
se observa el predominio de la restauración en relación con el número de empresas y 
las cifras de empleo, aunque en volumen de negocio la diferencia se acorta respecto a 
otros subsectores como hoteles, empresas de transporte, o agencias de viaje que suelen 
requerir un tamaño empresarial mayor. 

Según datos contrastados en la Encuesta de Población Activa del tercer trimestre del 
año 2011, la tasa de desempleo se cifra en el 13,5%, frente al 21,5% de la general del Esta¬ 
do. En cualquier caso, aun en un periodo de crisis como el actual, las actividades turísticas 
siguen siendo una fuente de empleo. 

El turismo contaba, en este periodo, con una población activa de 2.583.240 personas, 
de las cuales 2.234.855 estaban ocupados y se distribuían, con distinto porcentaje, entre las 
distintas empresas adscritas a este sector. Y el resto, 348.385 activos se encontraban en sitúa- 
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ción de desempleo. El sector concentraba al 12,3% de la población ocupada del país repar¬ 
tida de forma desigual entre las distintas comunidades autónomas que conforman el Estado, 
destacan por encima de la media Baleares con el 29,2% y Canarias con el 25,7%. Estos datos 
ponen de manifiesto la dependencia económica que del turismo tienen los archipiélagos. 

Del total de ocupados del sector solo el 19,8% lo son por cuenta propia y el resto son 
asalariados (80,2%), observándose una tendencia decreciente en el número de autóno¬ 
mos frente a los trabajadores por cuenta ajena. 

Estos datos demuestran que el empleo por cuenta ajena (asalariado), como rasgo es¬ 
tructural, prevaleció en todas las actividades turísticas, pero sobre todo en servicios de: 

► Alojamiento (94,1 %). 

► Comidas y bebidas (72,5%). 

► Transporte (74,7%). 

Del total de los trabajadores contratados por el sector turístico, tres cuartas partes co¬ 
rresponden a personal operático. Este dato nos permite constatar que el porcentaje de 
empleados no cualificados sigue teniendo un peso muy considerable en esta modalidad 
de empresas. Mientras que el tercio restante se corresponde con el personal directivo en 
el que se integran línea media y alta dirección. 

La tasa de temporalidad del sector alcanzó el 36,4% en este periodo, lo que supone 
un incremento del 1,5% respecto el periodo anterior. Fue el subsector del alojamiento el 
que registró la mayor subida, con un 20,8%, seguido de la restauración, que alcanzó un 
7,8%. En contrapartida, el 63,4% de la población ocupada tienen contrato indefinido, si 
bien esta modalidad de contratación se ha visto reducida en el último año en torno al 
1,3%. En relación con la duración de la jornada laboral cabe destacar que el 78,1 % se 
contabilizan como "completas", mientras que el 21,9% son a "tiempo parcial". 

En cuanto a la distribución por sexo de la población ocupada, no se encuentran gran¬ 
des diferencias con el resto de las empresas de servicios. Así: 

► Personal operativo: 

t> El 45% corresponde a mujeres. Cabe destacar que es precisamente en los servi¬ 
cios donde la mujer está más representada. 

> El 55% corresponde a varones. 

► Personal directivo: 

> El 18 % corresponde a mujeres. 

D> El 62% restante corresponde a varones. 


El subsistema de recursos humanos 


La estructura por edad del sector evidencia que el intervalo de edad más numeroso, 
con un 44%, corresponde a la horquilla de 30 a 40 años. 



Fuente: Elaboración propia con datos EPA 2011 
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Figura 2.12. Distribución por rama de actividad. 

Fuente: Elaboración propia con datos de EPA 2011. 
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Desagregados por subsectores la restauración es la actividad que ofrece mayor nú¬ 
mero de puestos de trabajo seguida de las empresas de transporte y alojamientos con 
porcentajes similares, seguidos a gran distancia por las empresas de mediación. 

2.6. Análisis de la Dirección de Recursos Humanos frente a la situación 
actual del sector turístico en España 

A lo largo de estos primeros capítulos ha quedado constancia de la importancia de los re¬ 
cursos humanos para las empresas del ocio y el turismo. Mejorar su potencialidad requiere 
hacer un diagnóstico de la situación actual del capital humano que presta su colabora¬ 
ción en las numerosas empresas del sector. 

El método escogido es la técnica DAFO con el que podremos observar las deficiencias 
y virtudes en el momento actual. 

► Análisis interno, resultado de analizar y valorar tanto fortalezas como debilidades 
propias de las empresas turísticas en España y del factor humano que las integra. 

C> Puntos débiles (debilidades). Uno de los problemas más graves que tiene el sec¬ 
tor turístico es el alto nivel de rotación en comparación con otros sectores. 

• Rotación. Se debe, entre otras causas, a la política de relaciones laborales 
que se ha practicado durante años, lo que ha propiciado una falta de es¬ 
tabilidad en las plantillas de empresa. Muchas entidades no son conscientes 
de esta lacra que afecta directamente a la calidad de los productos y ser¬ 
vicios prestados, a la satisfacción del cliente y al compromiso de los traba¬ 
jadores para con la empresa, sin olvidar el coste adicional que la rotación 
representa en relación con: 

o Costes de los procesos de salida de empleados: liquidaciones, finiqui¬ 
tos,... 

o Costes de los procesos de entrada: publicitación de la oferta de trabajo, 
captación o reclutamiento de candidatos, compra de material de selec- 
ción, tiempo invertido por los directivos o el personal operativo en facilitar 
la vinculación del nuevo trabajadora la empresa, etc. 
o Costes de desarrollo y potenciación de la plantilla: formación de adies¬ 
tramiento, actualización, promoción, etc. 

La alta rotación en el sector se debe a diversas causas, cada una de ellas por sí 
misma sería suficiente para explicar el alto grado de movilidad, pero en el caso 
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turístico además todas ellas se relacionan desencadenando el problema, así 

cabe destacar: 

• La falta de adecuación entre las capacidades requeridas para el puesto 
de trabajo y el perfil profesional solicitado para el mismo. Especialmente 
grave es esta circunstancia en el sector de la restauración, bares o cafete¬ 
rías donde parece que cualquier persona puede desempeñar este tipo de 
trabajos. 

• La insuficiente promoción interna fruto por un lado de la baja capacitación 
del personal (tres cuartas partes de los empleados son personal operativo) y 
de estructuras organizativas muy jerarquizadas por otra Ambos aspectos di¬ 
ficultan la carrera profesional y la dilatan en el tiempo. 

• El escaso prestigio social que los trabajadores del sector turístico tienen 
en la sociedad. Parece una incongruencia que siendo el turismo una de 
las primeras industrias del país, y un motor de empleo desde mediados 
del siglo pasado no haya cambiado este prejuicio generalizado. Aun hoy 
se considera que el estatus de director de banco es muy superior al de 
un director de hotel. 

• La escasa participación, delegación y autonomía que se da al personal en 
el desarrollo de la empresa. 

• Las condiciones laborales: 

o Contratación temporal (34%). 

o Trabajo a turnos rotativos o, en otros casos, jornadas partidas, 
o Retribución, 
o Otras. 

> Puntos fuertes (fortalezas). Estos vienen de la mano de más de medio siglo de li¬ 
derazgo turístico mundial que se tangibiliza y constata en: 

• Sobrada experiencia, especialmente del personal de contacto, en atender 
y satisfacer al cliente. Esta aseveración se constata tanto a nivel nacional 
como internacional por la alta valoración de los consumidores en relación 
con la calidad/precio de los productos y servicios turísticos españoles y, en 
concreto, respecto al trato recibido. 

• Disponer de un Kno w How turístico nacional que supone mostrar al mundo la 
ventaja competitiva fácilmente ¡dentificable. 
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• Sustancial mejora en la profesionalidad y capacidad del factor humano, tan- , 
to en los puestos de trabajo cualificados como en los relativos a línea media y 
alta dirección. Este progreso ha sido fruto de los esfuerzos realizados por mejo¬ 
rar los contenidos pedagógicos y cumculares en la formación de los distintos 
subsectores turísticos tanto a nivel técnico (formación profesional reglada de 
grado medio y superior o formación ocupacional) como universitario (titula¬ 
dos en turismo). 

‘ 

• Seguir avanzando en la gestión sostenible de los recursos humanos, como ya 
hacen muchas de las empresas del sector. Esta fortaleza es la apuesta de 
presente y de futuro. El sector es lo que son sus profesionales. 

► Análisis externo, resultado de analizar y valorar tanto oportunidades como amena¬ 
zas del sector turístico español en materia de personal. 

t> Amenazas. Estas pueden venir no solo de dentro del sector sino fundamental¬ 
mente del exterior, es decir de las circunstancias por las que atraviesa la econo¬ 
mía mundial en general y el sector del ocio y tiempo libre en particular. 

• Pérdida del posicionamiento privilegiado de España a nivel mundial en el ám¬ 
bito turístico, por la competencia de otros mercados emergentes, y reequilibrio 
de la demanda ante esta nueva realidad lo que podría llevar aparejado re¬ 
ducción de plantillas, despidos, bajadas de salarios, reconversión del sector, 
etc. Esta situación repercutiría evidentemente en la inversión en capital humano. 

• Desvinculación del personal cualificado hacia otros sectores económicos y 
* especialmente hacia otras empresas de servicios. 

• Posible excedente de personal no cualificado, como consecuencia de las 
altas tasas de paro, que acceda a ocupar puestos operativos, en detrimen¬ 
to del personal cualificado. 

• Otras. 

> Oportunidades. Aprovechar los tiempos convulsos y de crisis en los que nos en- 
contramos para posibilitar el desarrollo y consolidación del sector mediante ac- 
ciones encaminadas a estudiar qué elementos y estrategias permitirán su mejora 
a medio y largo plazo. Como ya se ha indicado en otros apartados analizar el rol 
que desarrollan los intangibles en las empresas de servicios es evidente, y tam¬ 
bién es evidente cuál es el intangible clave para este tipo de empresas. Por ello 
será prioritario: 
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Aprender a ajustar los altos costes de personal sin bajar la cualificación y el 
compromiso del factor humano. 

Planificar y seleccionar adecuadamente el personal necesario para el des¬ 
empeño de la actividad empresarial, teniendo presente la imperante nece¬ 
sidad de hacer coincidir los perfiles profesionales con las capacidades que 
requieren los distintos puestos de trabajo. 

Desarrollar y potenciar al capital humano propiciando: 
o La autonomía, iniciativa y responsabilidad en el desempeño del puesto 
de trabajo. 

o La actualización, a través de la formación continua, aspecto decisivo no 
solo para el estímulo personal y colectivo de los empleados sino también 
para evitar la desmotivación y el alto nivel de rotación que sufre el sector 
turístico. 

o Favorecer el desarrollo personal de la plantilla favoreciendo la promo¬ 
ción y la carrera profesional, 
o Otras. 

Apostar por una gestión de recursos humanos no solo como parte decisi¬ 
va de la estrategia de empresa sino también como máximo responsable en 
mostrar la importancia de la competencia del factor humano como base 
del éxito empresarial. Tradicionalmente la Dirección de Recursos Humanos 
centraba su cometido en definir "los puestos de trabajo". Los describían y 
pormenorizaban para determinar cuál era su función en la organización: 
puesto de trabajo era sinónimo de valor básico de la actividad empresa¬ 
rial. La gestión por competencia introduce y sincroniza con este elemento su 
par, el valor humano, es decir la competencia que debe aporta el trabaja¬ 
dor para hacer rentable ese puesto de trabajo (Pascualena, J.A. Gestión por 
competencias. Universitat Autónoma de Barcelona). 

Favorecer las relaciones entre el ámbito empresarial y universitario que per¬ 
mita el conocimiento mutuo de necesidades. 

Implicar a las universidades en el desarrollo de proyectos de investigación 
relacionados con el sector turístico y la gestión del factor humano como su 
intangible más sostenible. 
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A continuación se indican algunos aspectos que la Dirección de Recursos Humanos a 
través de sus distintas funciones puede implantar para mejorar la competencia del factor 
humano dentro de la empresa. 


FUNCIONES DE RRHH 


FUNCIÓN DE VALORACIÓN DE PLANTILLAS 
- DESCRIPCIÓN DE PUESTOS DE TRABAJO 


FUNCIÓN DE EMPLEO 

- RECLUTAMIENTO 

- SELECCIÓN 

- INDUCCIÓN 




FUNCIÓN DE DESARROLLO 

- EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 

- EVALUACIÓN DEL DESARROLLO 

- FORMACIÓN DE ACTUALIZACIÓN 

- CARRERA PROFESIONAL 
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FUNCIÓN DE ADMINISTRATIVA 

- ARCHIVO DE RRHH 

- RETRIBUCIÓN -«* 

- PREVENCIÓN DE RIESGOS LABORALES 


- ALTAS/ DES VINCULACIÓN DE LA EMPRESA 


APORTACIONES DE LA DIRECCIÓN DE RRHH 
PARA LA MEJORA DE LA GESTIÓN POR COMPETENCIAS 


ANÁLISIS Y VALORACIÓN DE PUESTOS DE TRABAJO 
POR COMPETENCIAS 


PRESELECCIÓN POR PERFIL COMPETENCIAL 

ENTREVISTA DE SELECCIÓN VALORANDO 
LAS COMPETENCIAS DEL CANDIDATO 

ENTREVISTA DE ACOGIDA CENTRADA EN COMPETENCIAS 
MOSTRADAS EN EL PROCESO DE SELECCIÓN 


EVALUACIÓN DE COMPETENCIAS 
POTENCIACIÓN Y ENTRENAMIENTO DE LAS COMPETENCIAS 
PERFIL COMPETENCIAL 


EVALUACIÓN Y VALORACIÓN DE COMPETENCIAS 
PARA EL DESEMPEÑO 


VALORACIÓN DEL GRADO DE COMPETENCIAS 


Figura 2.13. Aportaciones de la Dirección de Recursos Humanos 
a la mejora de la Gestión Estratégica por Competencias. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 


El subsistema de recursos humanos 

a SIMULACIÓN 2.1 

Trabajo de investigación bibliográfica 

introducción 

El alumno deberá recabar información sobre la experiencia investigadora de “Hawthome" “que Elton 
Mayo realizó entre 1927 y 1932 de la Western Electric, cerca de la ciudad de Chicago. 

Resolución del caso 

► Se hará una valoración crítica sobre esta investigación. 

► Se realizará un análisis comparativo entre la escuela clásica y la de relaciones humanas. 


□ SIMULACION 2.2 

Diseño de un modelo de órgano de recursos humanos para un hotel de 400 habitaciones 
y categoría de 5*, con 3 unidades de negocio bien definidas. 

INTRODUCCIÓN 

Tras analizar los contenidos del Capítulo 2, el alumno, sirviéndose del caso del Capítulo 1 "El viajero 
feliz", deberá diseñar un modelo de Dirección de Recursos Humanos que aporte a la empresa de Don 
Raúl Goya sus conocimientos y su profesionalidad. 

Resolución del caso 

El alumno deberá definir: 

a. La misión de la Dirección de Recursos Humanos en la empresa. 

b. Las funciones que debe desempeñar. 

c. Los objetivos que debe fijarse. 

d. Estrategia a seguir. 

e. Otros aspectos. 
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Función de valoración 
de plantillas 


CONTENIDOS 

3.1. La función de valoración de plantillas 

3.2. El proceso de diseño de puestos de 


trabajo 


3.3. El proceso de evaluación/asignación 
de valor de los distintos puestos de 
trabajo de la organización 


3.4. El proceso de cuantificación de 
necesidades de plantilla 
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3.1. La función de valoración de plantillas 

Es una función altamente específica, metódica y cualificada con la que la Dirección de 
Recursos Humanos cumple la misión de definir y describir las peculiaridades y requerimien¬ 
tos cualitativos y cuantitativos de todos y cada uno de los puestos de trabajo que integran 
la empresa. Se trata de una función básica sobre la que se asienta no solo el propio órga¬ 
no de recursos humanos, sino también la propia estrategia a corto, medio y largo plazo de 
la organización empresarial. 

El responsable de llevar a cabo los distintos subprocesos que integran esta función, en 
el caso del turístico, suele ser un Diplomado en Turismo que además ha realizado estudios 
específicos en materia de gestión de recursos humanos. Esta doble formación le otorga 
por un lado el conocimiento de las peculiaridades de los puestos de trabajo que integran 
las distintas ramas de esta actividad económica y por otras técnicas concretas sobre va¬ 
loración de plantillas. En la mayoría de los casos suele desempeñar una polivalencia de 
funciones pues además de ser el encargado de la valoración de plantillas suele tener 
asignadas otras funciones, generalmente relacionadas con el desarrollo y la potenciación 
del factor humano. 

3 . 1 . 1 . El objetivo de la función de valoración de plantillas 

El objetivo de esta función básica es doble, por un lado determinar las competencias 
que demanda la empresa y que deben mostrar tanto los candidatos como los emplea¬ 
dos de la organización, para cumplir con los requerimientos del puesto de trabajo: y por 
otro determinar la cuantía de las necesidades productivas a tenor de los programas y las 
previsiones de la organización, lo que puede llevar aparejado planes específicos de con- 
tratación, desvinculación o de capacitación. 

3.1.2. La estrategia de la función de valoración de plantillas 

Los responsables de esta dirección desarrollan un conjunto de acciones planificadas an¬ 
ticipadamente, cuyo cometido estratégico es convertir esta función en un recurso priori¬ 
tario (¡nputl que favorezca el correcto desarrollo de la actividad y de la competitlvldad 
empresarial. Sin embargo, algunas entidades la consideran un coste innecesario, argu¬ 
mentando que los contenidos de todos los puestos de trabajo, por ejemplo el de recep- 
cionista de hotel, son iguales a los que detecta y desempeña la competencia y que por 
lo tanto copiar es más económico que investigar. En este capítulo se tratara de demostrar 
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que esta aseveración no solo no es aceptable, sino que diariamente se constata que la 
personalización en la descripción de puestos de trabajo y en la cuantificación del número 
de personas necesarias para su desempeño se ha convertido en una herramienta que 
permite mejorar la productividad y el éxito empresarial. 


PARA QUÉ 

SE - 

VALORA 


PARA ADECUAR LOS DISTINTOS PUESTOS DE TRABAJO DE 
LA EMPRESA A LAS NECESIDADES DE PRODUCCIÓN 

I 


DISEÑO Y CUANTIFICACIÓN 
DE PLANTILLAS 


CÓMO 

SE-► 

VALORA 


i 

ATENDIENDO A LAS PECULIARIDADES DE LOS 
DISTINTOS PROCESOS EMPRESARIALES 

* 


DIRECCION DE RRHH 


EN COLABORACIÓN CON EL RESTO DE 
LAS DIRECCIONES DE EMPRESA QUE 
APORTAN SU EXPERIENCIA DIARIA 


' r PARA MEJORAR LA COMPETIVIDAD DE LA EMPRESA 

PARA QUIÉN - 

SE 

VALORA “ ^ PARA SATISFACER LAS NECESIDADES DE LOS CUENTES 

Figura 3.1. Estrategia de la función de valoración de plantillas. 

Fuente: Elaboración propia. 

Antes de indicar cuáles son los procesos que integran esta función básica parece 
oportuno definir y explicar previamente algunos conceptos de. 

► Trabajo. Actividad productiva a la que las empresas intentan sacarle el máximo 
rendimiento. Su ejecución implica básicamente la interacción de dos aspectos: 

> Desempeño de la actividad: habilidades motoras y cognoscitivas que requiere 
el trabajador para realizar las funciones propias de su cargo. El correcto desem- 
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peño permite cumplir los objetivos de producción morcados por la empresa que 
ratifican la rentabilidad de la acción, y el desarrollo personal del trabajador. 

> Grado de movilización: esfuerzo que el individuo debe hacer para ejecutar las 
tareas y exigencias que requiere su puesto de trabajo. Este esfuerzo puede ser 
mayor o menor si tenemos en consideración: 

• La carga de trabajo. Estrechamente relacionada con el ámbito de trabajo y 
las condiciones laborales y, por lo tanto, con el profesiograma del puesto de 
trabajo. 

o Volumen de trabajo, 
o Condiciones ambientales, 
o Tipo de jornada laboral, 
o Otras. 

• La relación entre las capacidades del trabajador y las competencias que 
debe mostrar y desarrollar. Es decir la adecuación entre el perfil profesional 
del trabajador y los requerimientos del ámbito de trabajo. 

o Conocimientos, 
o Aptitud, 
o Actitud. 

o Experiencia y trayectoria profesional. 


TRABAJO 


INDIVIDUO 


ACTIVIDAD 


DESEMPEÑO 


HABILIDADES COGNOSCITIVAS 

I 


DESARROLLO DE LAS 
CAPACIDADES 


HABILIDADES MOTORAS 

_I 


GRADO DE MOVILIZACIÓN 


■ MANUAL 
• MOTRIZ 
- INTELECTUAL 


CARGA DE TRABAJO 

• FÍSICA/MUSCULAR 

• MENTAL/INTELECTUAL 


jU 

r 


Figura 3.2. Actividad y desempeño. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 
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► Puesto (de trabajo). Lugar físico donde se realiza la ocupación laboral. El puesto 
lleva aparejado una contraprestación económica por el trabajo realizado [desem¬ 
peño y esfuerzo) de un individuo por el cual recibe un salario. Así, en el puesto de 
trabajo confluyen la capacidad del trabajador (contribuciones individuales y com¬ 
petencias de comportamiento) con los requisitos que lo identifican én cuanto a 
funciones, tareas y responsabilidades específicas (unidades de competencia). Los 
distintos puestos de trabajo de una organización son los encargados de satisfacer 
el volumen de actividad de la empresa. 


EL PUESTO DE TRABAJO 
ES EL LUGAR FÍSICO 

DONDE SE REALIZA LA ACTIVIDAD LABORAL 
EN ÉL CONFLUYEN 

EL TRABAJADOR 
Y 

EL ÁMBITO DE TRABAJO 

PUESTO DE TRABAJO -+ -► PERFIL PROFESIOGRAMA 

I I 

TRABAJADOR/CANDIDATOS ◄-► PROFESIOGRAMA 


Figura 3.3. Componentes de un puesto de trabajo. 

Fuente: Elaboración propia. 

El puesto de trabajo es algo tangible y complejo a la vez en el que intervienen e 
interfieren factores diversos, en la mayoría de los casos externos a la propia activi¬ 
dad laboral, que pueden llegar a hacer muy distintos dos puestos de trabajo de si¬ 
milares características si se tienen en consideración las diferencias sustanciales que 
pueden darse entre empresas que prestan el mismo producto o servicio. Así, por 
ejemplo, puede influir: 

> El posicionamiento de la empresa en el mercado. 

O La cultura corporativa de la entidad frente a la de otras empresas de la com¬ 
petencia. 
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E> La carga de trabajo: volumen de trabajo, horarios y modalidad de jornada, ? 
condiciones ambientales,... 

O Los recursos disponibles tanto técnicos, materiales y humanos. 

> El grado de autonomía otorgado para el desempeño de la actividad. 

> La retribución o compensación por el trabajo realizado. 

D> La personalidad del trabajador. 

> Las expectativas de promoción y carrera profesional dentro de la empresa. 

> Otros. 

Tal vez, un ejemplo pueda aclarar esta afirmación, pongamos el caso de dos 
puestos de primer conserje de hotel, uno en una organización líder, donde al per¬ 
sonal se le da autonomía en la realización de sus tareas, y donde se goza de bue¬ 
nas condiciones de trabajo, y otro en una entidad deteriorada y en retroceso ; 
donde no se dan las condiciones antes mencionadas sino más bien, al contrarío, 
existe un clima laboral de tensión e insatisfacción. Evidentemente la percepción, 
al menos desde fuera, dista mucho de hacer semejantes a estos dos mismos pues-- 
tos de trabajo. 

j i 

3.1.3. Los subprocesos de la función de valoración de plantillas 

Lograr el objetivo para el que ha sido programada la función de valoración de plantillas 

comprende llevar a cabo los siguientes procesos específicos: 

► Proceso de diseño o rediseño de puestos de trabajo. Su cometido es confeccionar 
un dosier en el que se definan y cataloguen todos los puestos de trabajo que re-, 
quiere la organización, conjugando dichos puestos con el personal idóneo para su. 
desempeño. Se trata de proceder al ensamblaje entre ámbito de trabajo y el perfil 
profesional del empleado para alcanzar la eficiencia y eficacia empresarial,- 

► Proceso de evaluación o asignación de valor a los distintos puestos de la organiza¬ 
ción en función de su grado de complejidad y de las competencias y méritos exigi¬ 
dos para su desempeño. Esta actuación lleva aparejada la concesión de un rango 
de importancia que se expresa en la asignación de un grupo y una categoría pro¬ 
fesional que sentara las bases del nivel retributivo. 

► Proceso de cuantificación de necesidades de personal por cada uno de los pues¬ 
tos de trabajo de la empresa (planificación de plantilla). Este proceso es de vital 
importancia en el caso del sector turístico ya que muchas de sus empresas se ca^ 


racterizan por tener procesos productivos continuos, es decir que no paralizan, eso 
significa que una actividad productiva concreta puede tener adscritos varios pues¬ 
tos de trabajo en función de la cantidad de trabajo asignado, el cumplimiento de 
la normativa laboral vigente, la ocupación o el número de plazas ofertadas por la 
empresa. 


diseño de puestos 

• Descripción 

• Proceso 

• Profesiograma 

• Perfil Profesional 



Figura 3.4. Subprocesos de la función básica de valoración de plantillas. 

Fuente: Elaboración propia. 


3.2. El proceso de diseño de puestos de trabajo 

Cuatro son las fases clave que se desempeñan en este proceso. El desarrollo de las mismas 
se va a sustentar en una ejemplificación que permitirá al alumno no solo seguir el proceso 
de forma ordenada, sino poder realizar por sí mismo otros diseños al disponer de un mo¬ 
delo fácilmente identificable y transferíble a otros puestos de trabajo del sector turístico. El 
puesto de trabajo escogido es el de jefe de conserjería o primer conserje de hotel. 

3.2.1. La descripción del puesto de trabajo 

Esta primera fase pretende presentar que el puesto de trabajo es su interacción tanto con 
el mundo exterior de la empresa como con el interno, por ello se indicará: 

► Sector económico al que pertenece: servicios (terciario). 

► Familia profesional: hostelería. 

► Denominación del puesto: jefe de conserjería. 
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► Tipo de actuación que requiere el puesto de trabajo: todos los puestos integran, en 
mayor o menor medida, estos tres tipos de actuación, pero se definen e identifican 
mayontariamente por el predominio porcentual de uno de ellos. En el caso que nos 
ocupa el puesto se considera integrado en lo que tradicionalmente se denomina 
cuadro intermedio y actualmente director de equipo. 

► Dirección estratégica. 

► Línea medía. 

► Nivel operativo. 


3.2.2. La localización e integración del puesto de trabajo dentro 
del organigrama de empresa 

Es el segundo paso y tiene carácter de adecuación y coordinación interno. Su objetivo 
es posicionar el puesto de trabajo en un lugar concreto de la estructura empresarial para 
observar sus interacciones con el resto de los puestos de trabajo de la organización: 

► Ubicación en el organigrama de la empresa. 

► Proceso productivo al que pertenece. 

t> De quién recibe información (proveedor interno). 
t> A quién da información (cliente interno). 

> Con quién comparte información. 



MOZOS 

BOTONES 


DIRECTOR DE RRHH 


REGIDURÍA DE PISOS 


DIRECTOR FINANCIERO 


DIRECCIÓN 
LOGÍSTICA INTERNA 


1 


DIRECCIÓN DE 

PRODUCCIÓN 

. ■ 

DIRECCIÓN COMERCIAL 

DIRECCIÓN DE ATENCIÓN 

Y FIDELIZACIÓN 

EXPLOTACIÓN 

P. ALOJAMIENTOS 

1 


DE CUENTES 

1 

CONSERJERÍA 

I 

1 

RECEPCIÓN 


1 

JEFE DE CONSERJERÍA 

1 




PORTEROS 

CUENTES 


AY. CONSERJERÍA 
INFORMADORES 


Figura 3.5. Localización del puesto de trabajo dentro de la estructura empresarial. 

Fuente: Elaboración propia. 
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3.2.3. Definición del puesto de trabajo 

Consiste en explicar con exactitud y de forma coherente cuáles son los contenidos que 
identifican el puesto de trabajo que se está diseñando, así como la finalidad que hay 
dentro del esquema organizacional de este y el procedimiento de trabajo que permitirá 
alcanzar una mayor eficiencia y eficacia. 

► Objetivo del puesto (qué): realizar de manera cualificada la dirección, el control y 
el seguimiento del conjunto de operaciones que se desarrollan en el área de con¬ 
serjería, básicamente todo lo que tiene que ver con asistencia e información a los 
clientes. 


Tabla 3.1. 

Elementos constitutivos de un proceso. 

INPUT 

TRANSFORMACIÓN 

OUTPUT 

- RECURSOS MATERIALES 


- PRESTACIÓN DEL SERVICIO 

- RECURSOS TECNOLÓGICOS 



* TECNOLOGÍA 



* INFORMACIÓN 



- RECURSOS HUMANOS 

S 

- SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 

* TRABAJADORES 

E 

R 


* PROVEEDORES 

V 

U 


* CLIENTES 

c 

c 


- RECURSOS ENERGÉTICOS 

1 

ó 

- IMPACTOS DE LA ACTIVIDAD 


N 

* SOCIALES 



* AMBIENTALES 



* OTROS 

- RECURSOS FINANCIEROS 


- FIDELIZACIÓN DE CUENTES 

* OTROS 


- OTROS 


► Para qué se hace: la finalidad del puesto se manifiesta en el cumplimiento de las 
funciones encomendadas. Estas funciones responden a una triple dimensión: 

> Funciones generales o directivas. Su correcto desempeño logra en el equipo 
confianza y eficiencia. 

• Planificar. Fijar e indicar los objetivos a lograr y cómo hacerlo (estrategia). 
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. Organizar. Distribución de tareas y responsabilidades basadas en la cualifi- 
cación y la equidad. 

. Dirigir. Liderar equipos en función del grado de madurez del grupo y de los 
objetivos marcados por la empresa. 

• Evaluar. Verificar, valorar y calificar la actividad del trabajador en relación 
con el cumplimiento de las tareas y requerimientos que exigen su puesto 
de trabajo. 

> Funciones de relación humana. Relacionadas con la capacidad del mando 
para favorecer las relaciones de afinidad entre los miembros de su equipo: 

. Comunicación como herramienta operativa y de estímulo. 

. Estímulos orientados a fomentar la motivación individual y colectiva. 

. Objetivo común y cohesión interna del equipo basada en la solidaridad y la 
cooperación. 

> Funciones específicas o técnicas. Basadas en el conocimiento y experiencia del 
mando respecto al proceso productivo del que es responsable. Su adecuado 
desempeño genera respeto hacia el directivo y favorece el conocimiento com¬ 
partido. A continuación se indican algunas funciones especificas relacionadas 
con el puesto de primer conserje. 

• Controlar la entrada y salida de clientes. 

• Dar información sobre los servicios que presta la empresa, así como de la 
oferta externa. 

• Vigilar los accesos del hotel. 

• Controlar llaves y equipajes. 

• Recoger paquetes, correspondencia, mensajes... 

• Otras actividades. 

► Para quién se hace: 

> Cliente externo. Huésped al que se proporciona seguridad y se facilita informa- 
ción. 

> Cliente interno. Compañeros de proceso productivo a los que se transfiere mfor- 
mación y/o tareas. 

► Cómo se hace: siguiendo el procedimiento elaborado y evaluado 
Por la empresa (Know Ho wj. 
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PARA QUÉ 


CÓMO 


Qué: 

Objetivo del puesto de trabajo 

Para qué: 

Prestación de servicio 

Para quién: 

Clientes: externo e interno 

Cómo: 

Proceso y procedimiento 

Dónde: 

Ámbito de trabajo 


Figura 3.6. Descripción de un puesto de trabajo. 

Fuente: Elaboración propia. 

► Características del ámbito de trabajo. 

> Profesiograma del puesto. 

• Lugar físico: vestíbulo 

• Tipo de esfuerzo: 
o Manual: 5% 

o Motriz: 20% 
o Intelectual: 75% 

• Tipo de jornada: Turnos 

• Horario de trabajo: 8/16; 16/12. 

• ^ Riesgos laborales: 

o Problemas circulatorios 
o Problemas digestivos 



PARA QUIÉN 


J 
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3.2.4. Competencias requeridas para el desempeño 
del puesto de trabajo. Perfil profesiográfico 

La definición de un perfil profesional lleva aparejado el trabajo previo de definición de las 
competencias específicas que requiere el desempeño de esa actividad laboral. Se trata 
de explicar, definir y determinar los requisitos exigidos como básicos para el desempeño 
del puesto de trabajo. En lo relativo a los conocimientos teórico-prácticos, las habilidades 
personales y sociales, y las actitudes que debe demostrar el trabajador. 

► Nivel de acceso. Capacidades requeridas. 

> Conocimientos: 

• Teóricos 

o Ciclo formativo grado superior 
o Curso de formación ocupacional 
o Titulación en Turismo 

• Complementarios 
o Idiomas 

o Sistema informático: Suite, Fidelio,... 

• Prácticos 

o Experiencia: 1 año como 2 o conserje 
o Trayectoria profesional: 

Ay. conserjería 2 o conserje -> 1er. conserje 
t> Habilidades (aptitud) 

• Responsable 

• Capacidad decisión y comunicación 

• Memoria visual y auditiva 

• Dirección de equipos 

• Otras 
D> Actitudes 

• Empatia 

• Asertividad 

• Otras 


PROFESIOGRAMA 



PERFIL PROFESIONAL 


REQUISITOS DEL 

ÁMBITO DE TRABAJO 

DEFINICIÓN DE COMPETENCIAS 

1. CONOCIMIENTOS (Nivel de acceso) 

Lugar físico: Vestíbulo 

• Básicos: 

“ Ciclo formativo de grado superior 

Grado de movilidad (esfuerzo): 

- Curso de formación ocupacional 

- Diplomado en Turismo 

- Manual: 5% 

• Complementarios: 

-Motriz: 20% 

- Idiomas: 2 

- Intelectual: 75% 

- Sistema informático: Suite,Fidelio 
• Prácticos/Experiencia: 

Tipo de jornada: Turnos 

- Edad de acceso al puesto: 40 años 

- Trayectoria profesional: 10 a 15 años 

Horario de trabajo: 8/16;16/12 

Ay. Conserjería 2 o Conserje -> 1 er Conserje 

Riesgos laborales: 

2. HABILIDADES/APTITUD 

• Capacidad de decisión y comunicación 

- Problemas circulatorios 

• Memoria visual y auditiva 

- Problemas digestivos 

• Buena imagen 

• Otras 

3. ACTITUDES 

• Superación 

• Perseverancia 

• Positiva 

• Otras 


Figura 3.7. Simbiosis profesiograma - perfil profesional. 

Fuente: Elaboración propia. 

Profesiograma y perfil profesional son tipos de documentos gráficos en los que se 
indican las características de un puesto de trabajo en el caso de profesiograma, y las 
aptitudes y actitudes que ha de demostrar el candidato para optar a este puesto en el 
caso del perfil profesiográfico. En la Figura 3.8. se muestra un modelo de ficha profesio- 
gráfica. 


61 
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FICHA PROFESIOGRÁFICA DEL PUESTO DE TRABAJO 
* PROFESIOGRAMA 

1. CARACTERÍSTICAS AMBIENTALES E HIGIÉNICAS RELACIONADAS 
CON EL PUESTO DE TRABAJO. 

A: Nunca. B: Algunas veces, C: A menudo, D: Siempre 
SÍ NO A B c , Q _. 


[ Trabajo Interior 


SÍ NO 


D 


Trabojo exterior 


i l —I 


Características físicas del puesto de trabajo 


Ruido 

- intensidad/Decibelios 







- Frecuencia/Vibración 







lluminación/luz 







- Abundante 






— 

- Escasa 

- Natural 







- Artificial indirecta 







- Artificial directa 







Posición: 

- De pie 






— 

- oenTQuo ___ 

- Inclinado 

- Portando 







- Caminando 

- Manipulando__ 

- Empujando 








Características higiénicas 


SÍ NO A 

i i i "I 


Suciedad 


Características atmosféricas 


SÍ NO_A 


Humedad 


Sequedad 


Temperatura 


- Frío 


- Caluroso 


■ Climatizado 


Figura 3.8. Modelos de profesiograma y perfil profesional (continúa). 
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Características ambientales 


Sí NO A B C D 


Espacios 







- Estrechos 







- Reducidos 







- Medios 







- Amplios 







- Según tareas 







Suelos 







- Moqueta 







- Parquet 







- Gres 







- Mármol 







- Corcho 







- Otros 







Decoración 







- Luminosa 







- Oscura 








2. CARACTERÍSTICAS ORGÁNICAS DEL PUESTO DE TRABAJO 

SÍ NO A B C D 


Relaciones con otros departamentos 







- Igualdad 







- Lateralidad 







- Superioridad 







- Inferioridad 








3. CARACTERÍSTICAS DE LA TAREA QUE SE HA DE REALIZAR 

Sí NO A B C D 


Tareas fatigosas 







Tareas motrices 







Tareas mentales 







Riesgo de accidentes 








4. CARACTERÍSTICAS EN CUANTO A CUALIFICACIÓN REQUERIDA PARA EL PUESTO 

Sí NO A B C D 


Conocimientos teóricos 







- Básicos 







- Bachillerato 







- Modulo II F.P. 







- Modulo III F.P. 







- Idiomas 







- Diplomatura 







- Licenciatura 







Conocimientos prácticos 








Figura 3.8. Modelos de profesiograma y perfil profesional (continuación). 
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Perfil profesiográfico: 

1. APTITUDES INTELECTUALES O PSICOTÉCNICAS 


Psicométrlcas 



2. APTITUDES PSÍQUICO-FÍSICAS 
Aptitudes psíquicas 


___ 1 

Resistencia ----- 

- A la fatiga física --- 

- A la fatiga mental ---- 

Carácter _ 

Actividad y energía: ___ 

- Vitalidad ___ 

- Compatibilidad __ 

- Masculinidad___ 


Figura 3.8. Modelos de profesiograma y perfil 
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- Feminidad 






- Sensorialidad 






Sentido práctico 






Emotividad 






- Afectividad 






- Egocentrismo 






Capacidad de atención 






- Concentrada 






- Distribuida 






Personalidad 






- Introversión 






- Extraversión 






- Sumisión 






- Dominio 






- Iniciativa 






- Flexibilidad 






Estabilidad emocional 






- Serenidad 






- Control 

----- 






Integridad 







Aptitudes físicas 


Biométricas 


Salud 






Presencia 






- Talla 






- Peso 






- Fuerza en las manos 






- Fuerza en los brazos 






- Otras 







3. APTITUDES SOCIALES 


J_2_3_4 5 


Relaciones humanas dentro de la empresa 






Relaciones humanas con los clientes 






Sentido de la responsabilidad 






- Con el material 






- Con las herramientas 






- Con la maquinaria 






- Con la información 






- Con las instalaciones 






Adaptabilidad 






- Integración esporádica 






- Integración habitual al grupo 






- Tacto y habilidad 








Figura 3.8. Modelos de profesiograma y perfil profesional (continuación). 

Fuente: García Isa. I. 2012. Gestión de Recursos Humanos. Universidad Politécnica (ISTURJ. 


t 


























































































































Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


3.3. El proceso de evaluación/asignación de valor de los 
distintos puestos de trabajo de la organización 

El proceso de diseño de puestos de trabajo da como resultado un inventario pormenorizado 
de todos los puestos de trabajo de la organización en el que se definen los objetivos, fun¬ 
ciones y tareas que los identifican individualmente, así como el perfil del candidato/os que 
optara a su consecución, como se ha indicado anteriormente Esta información se convierte 
en el recurso imprescindible para la realización del segundo proceso de esta función básica. 
Así, las capacidades requeridas para el desempeño de un puesto de trabajo se convertirán 
en el elemento básico para la asignación primero del grupo profesional y, posteriormente y 
en función de la graduación de la responsabilidad, de la categoría profesional. 

El grupo y categoría profesional viene actualmente definido en el convenio de empresa 
o sector previo acuerdo entre las partes, dirección y representantes de los trabajadores. 

3.3.1. El grupo profesional 

El sector de hostelería, si bien en el resto de las ramas turísticas el procedimiento es similar, 
está organizado por áreas funcionales (área funcional de dirección, área funcional 1,2, 
3 a ,4 a y 5 a ) a las que se asigna un grupo profesoral en base a la ponderación de una serie 
de factores asignados a los que deben responder los trabajadores adscritos. Estos factores 

son: 

a) Cota de autonomía. Entendida como mayor o menor dependencia jerárquica en 
el desempeño de las funciones ejecutadas. 

b) Formación. Conocimientos básicos necesarios para poder cumplir la prestación la¬ 
boral, la formación continua recibida, la experiencia obtenida y la dificultad en 
la adquisición del complejo bagaje formativo y de las experiencias. 

c) Grado de iniciativa. Referida a la mayor o menor sujeción a directrices, pautas o nor¬ 
mas en la ejecución de las funciones. 

d) Mando. Facultad de supervisión y ordenación de tareas, así como capacidad de in¬ 
terpelación de las funciones efectuadas por el grupo de trabajadores sobre el que 
se ejerce mando y el número de integrantes del mismo. 

e) Nivel de responsabilidad. Mayor o menor autonomía en la ejecución de las funcio- 
nes, el nivel de influencia sobre los resultados y la relevancia de la gestión sobre los 
recursos humanos, técnicos y productivos. 

f) Complejidad. Suma de todos los factores anteriores. 
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---V 

A. ÁREA FUNCIONAL DE DIRECCIÓN: Actividad relacionada con planificar,organizar, liderar y 
supen/isar (EVALUAR) la consecución de las líneas establecidas en el plan estratégico. 

• Director Gerente, Director RRHH,... 

• Director Alojamientos, Director CCB8, Director Eventos,... 

B. ÁREA FUNCIONAL I o : Actividades relacionadas con los servicios de alojamiento y deriva¬ 
dos, así como administración general. 

• Recepción/conserjería 

• RRPP y Admón. y gestión 

C. ÁREA FUNCIONAL 2 a : Actividades relacionadas con servicios de preparación y elaboración 
de alimentos para consumo, adquisición, almacenamiento, conservación. Administración 
de Inventario de víveres y mercancías, limpieza y conservación de útiles, maquinarias y 
zonas de trabajo. 

• Cocina y economato 

D. ÁREA FUNCIONAL 3°: Actividad relacionada con la atención al cliente para consumo de 
comida y bebida, almacenamiento y administración de equipamiento y mercancías, pre¬ 
paración de servicios y zonas de trabajo. 

• Restaurante/bar/otros 

E. ÁREA FUNCIONAL 4 a : Actividades relacionadas con servicios generales de consen/ación y 
limpieza, atención al cliente en el uso de servicios, preparación de zonas de trabajo, servi¬ 
cios de lavandería, lencería, conservación de mobiliario y decoración. 

• Pisos y limpieza 

F. ÁREA FUNCIONAL 5 o : Actividades relacionadas con servicios de conservación y manteni¬ 
miento y reparación de mcquinaria, tecnología, e instalaciones. 

• Mantenimiento y SSTT 

\_ _ _/ 

Figura 3.9. Áreas funcionales en empresas de alojamiento. 

Fuente: Ordenanza laboral. 

En el caso que nos ocupa y siguiendo el ejemplo del puesto de trabajo que se está 
describiendo, nuestro empleado pertenecería al grupo 1 0 Conserjería, junto con los traba¬ 
jadores de recepción, administración y relaciones públicas. 

Conviene indicar que otras empresas turísticas tienen sistemas de adscripción similar, 
si bien la identificación no se realiza por áreas funcionales sino atendiendo al posiciona- 
miento del colectivo en la estructura organizativa de la empresa. Este es el caso de las 
agencias de viajes que solo disponen de tres grupos, (grupo I: mandos: grupo II: técnicos; 
grupo III: auxiliares) que integran en su interior diversos niveles en función de los distintos 
grados de responsabilidad. Estos niveles integran las distintas categorías profesionales del 
sector de la mediación turística. 
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3.3.2. La categoría profesional 

Se entiende como tal a cada uno de los grados que componen un grupo profesional. La 
categoría profesional deben analizarse, por su repercusión a la hora de definir un puesto de 
trabajo por parte de los expertos de recursos humanos al menos desde tres puntos de vista: 
a) Profesional. Ello conlleva tener en consideración las características específicas del 


puesto. En cuanto a: 

► Tipo de actividad. 

► Sistema de trabajo. 

► Tareas que lo integran. 

► Nivel retributivo. 

b) Ámbito de trabajo. Lugar donde se realiza la actividad profesional y riesgos que 
conlleva el desempeño de sus funciones y tareas especificas. 

► Tipo de esfuerzo. 

► Riesgos laborales. 



GRUPO FUNCIONAL 1°: CONSERJERÍA 


CATEGORÍAS PROFESIONALES QUE COMPONEN EL GRUPO 

Jefe de Conserjería 

Nivel l-A 

2 o Jefe de Conserjería 

Nivel II 

Ayudante de Conserjería 

Nivel III 

Portero de Servicio 

Nivel IV 

Portero de Acceso 

Nivel IV 

Mozo de equipajes 

Nivel IV 

Botones 

Nivel V 

TABLAS DE SALARIOS BASE. SEGÚN NIVELES SALARIALES Y CATEGORÍAS DE LOS ESTABLECIMIENTOS 


EUROS 

EUROS 

EUROS 

EUROS 

NIVELES 

GRUPO A 

GRUPO B 

GRUPO C 

GRUPO D 

IA 





IB 





II 





III 





IV 





V 






Figura 3.10. Asignación de grupo, categoría profesional y retribución. 


Fuente: Elaboración propia. 
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c) Competencial. Perfil profesional que se exige al trabajador al que se le va asignar 
una determinada categoría profesional. 

La categoría profesional del titular del puesto de trabajo que se está definiendo es Jefe 
de Conserjería. 

3.4. El proceso de cuantificación de necesidades de plantilla 

Lo plantilla de un equipo o de la totalidad de una empresa está compuesta por traba¬ 
jadores contratados que constituyen el personal estable como la variable que permite 
que la empresa mantenga sus nivel de productividad cuando se producen picos en el 
volumen de trabajo (aspecto muy frecuente en un sector como el turístico, de una gran 
dependencia estacional), y los no contratados directamente por la empresa, es decir, 
aquellos empleados que dependen contractual y retributivamente de empresas exter¬ 
nas contratadas por la empresa turística para desempeñar ciertos procesos productivos o 
puestos de trabajo concretos. 

3.4.1. Factores que han de tenerse en cuenta a la hora de cuantificar 
las plantillas 

Para determinar el número de personas que tienen que aportar su esfuerzo para alcanzar 
el volumen de actividad óptima marcado para un determinado puesto de trabajo, han 
de tenerse en consideración las circunstancias específicas o variables del sector turístico, 
del puesto de trabajo y, por supuesto, de aquellas relacionadas con los derechos de los 
trabajadores en materia laboral. 

a) Variables generales. Las integran una serie de factores cuantitativos y cualitativos 
que permiten informar a la empresa sobre la cuantificación básica de personal 
para cumplir los objetivos programados por la empresa. Es decir, la planificación 
previa a las posibles rectificaciones o ajustes que podrán producirse por la interac¬ 
ción de otro tipo de variables. 

► Indicadores cuantitativos. Los conforman los datos tangibles y constatados tan¬ 
to internos de la empresa como del entorno exterior (mercado) donde esta rea¬ 
liza su actividad; y los requisitos específicos a los que la empresa está sujeta 
jurídicamente y, por lo tanto, de obligado cumplimiento. 

> Datos obtenidos de la situación económica tanto general como sectorial. 

> Datos extraídos de: 
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• Los planes de explotación. 

• Estudios de mercado financiados por la empresa. 

> Aspectos coyunturales, específicos, de la empresa objeto de planificación. 
En el caso de las empresas turísticas estos aspectos coyunturales son de vital 
importancia por tratarse de entidades en las que, en la mayoría de los ca¬ 
sos, no se paralizan sus procesos productivos, lo que obliga a trabajar en tur¬ 
nos, jornadas especiales, o descansos semanales o anuales especiales. 

> Normativa laboral. Encargada de regular y hacer cumplir la norma que de¬ 
fiende los derechos y deberes de los trabajadores. 

> Técnica idónea de planificación para las distintas aéreas productivas de la 

empresa: 

• Experiencia. 

• Cronometraje. 

• Otras. 

► Indicadores cualitativos. Básicos y que igualmente están relacionados con la 
cultura y estrategia de una empresa en particular. Permiten ajustar la plantilla 
básica atendiendo a la realidad y peculiaridad de las organizaciones turísticas. 
O Selección de personal por adecuación de puesto de trabajo y perfil profe- 

sional del candidato. 

t> Disponibilidad o implantación de nuevas tecnologías. 
t> Estándares de calidad. 

> Aplicación de planes de formación específicos para el desempeño de cier¬ 
tos puestos de trabajo. 

> Otros. 

b) Variables relacionadas con la evolución o presumible proyección del puesto de 
trabajo-dentro de la organización, es decir lo que se conoce como puesto amorti¬ 
zadle o no amortizable. 

► Indicadores estratégicos: 
t> Corto plazo. 

D> Medio plazo. 

D> Largo plazo. 

c) Variables relacionadas con la política de promoción y carrera profesional dentro de 


la empresa. 
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► Indicadores personalizados o individuales: 

> Antigüedad en la empresa. 

D> Formación complementaria. 

> Segmento de edad. 

> Otros. 


3.4.2. Ejempllficación de cuantificación de la plantilla 

El ejemplo está referido al proceso productivo de conserjería y, por supuesto, su responsa¬ 
ble (primer conserje), que nos sirvió de referencia en el diseño de puestos de trabajo y su 
posterior valoración. 

a) Variables generales de amplio espectro. 

► Indicadores cuantitativos. Datos del hotel objeto de estudio. 

> Nombre del hotel: “El Viajero Feliz” 

D> Categoría: 5* 

O Datos de cuentas de explotación 

> Número de habitaciones: 400 

> Volumen de ocupación: 80% 

O Público objetivo: 

• Clientes de negocios 

• Otros: vacacional y fines de semana (fuente de reservas: agencia de via¬ 
jes, páginas web,...) 

O Proceso productivo continuado 

D> Turnos rotativos de 8 horas (7 Vi horas efectivas) 

O Días de trabajo al año: 225 

• Vacaciones de verano (30) 

• Vacaciones de invierno (20) 

• Descansos semanales 2 días consecutivos 

D> Técnica específica de cuantificación de plantilla: experiencia 

• 400 habitaciones/ 4 turnos diarios (mostrador de conserjería) 

• 1 persona/125 habitaciones (botones). Puede tenerse en consideración 
el volumen de ocupación del hotel 

• 1 persona/125 habitaciones (mozos de equipajes). Puede tenerse en con¬ 
sideración el volumen de ocupación del hotel 
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• 2 turnos diarios (portero de acceso) 

D> Indicadores cualitativos. Específicas para el puesto o los puestos de trabajo 
que van a ser cuantificados. 

• Implantación de sistema de gestión informatizada. 

b) Variables relacionadas con la proyección de determinados puestos de trabajo. 

• Todos los puestos de la plantilla de conserjería, en sus distintas categorías 
profesionales y sin excepción, serán amortizables a medio plazo 

c) Variables de promoción o reubicación de carrera profesional. Los ayudantes de 
conserjería serán formados para su reubicación en otros puestos de trabajo de la 
organización. Los botones de conserjería serán recolocados como auxiliares de re¬ 
cepción para su posterior promoción en función del nivel alcanzado en el desem¬ 
peño de sus atribuciones. 


RESOLUCIÓN MSMMa 
Cuantiflcación de plantilla = 14 pax 

► Mostrador de conserjería 

> Jefes I o y 2 o de conserjería (2 PAX) 

> Ayudantes de conserjería y conserje de noche (5 PAX) 

3 turnos operativos diarios más 2 directivos x 365 días/año = 1.095 turnos/año 
1.095/225 = 4,8 PAX 

► Botones (2 PAX) 

150 habitaciones - 1 turno 

210 (300 habitaciones x 70% de ocupación) - x; x= 1,4 turnos/día 
1.4 x 365 días/año= 511 
511/225= 2,2 PAX 

► Mozos (2.5 PAX) 

150 habitaciones - 1 turno 
210 habitaciones - x ; x= 1.4 turnos/día 
l,4x 365 días/año = 511 
511/225= 2,2 PAX 

► Porteros de acceso (3 PAX) 

2 turnos/día x 365 días/año = 730 turnos/año 
730/225= 3,24 PAX (3 PAX) 


3.4.3. Organigramas de plantillas por unidades de negocio 
o por procesos productivos 

La finalidad de este tipo de organigrama es representar gráficamente la totalidad de los 
componentes de un equipo observando fácilmente cuál es el proceso empresarial que le 
ha sido asignado para su ejecución, cuál es el área empresarial en la que se adscribe di¬ 
cho proceso, qué relaciones se generan y coexisten dentro del propio equipo en función 
de los distintos niveles de responsabilidad marcados por la dirección, qué relaciones se 
generan y coexisten con otros procesos empresariales 





Fuente: Dorado Juárez. J.A. 
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□ SIMULACIÓN 3.1 

Diseño del puesto de trabajo de jefe de recepción y gobernanta/e 

INTRODUCCIÓN 

Siguiendo el ejemplo del Capítulo 3 sobre el diseño del puesto de trabajo de un jefe de conserjería, 
el alumno confeccionará el diseño del jefe de recepción y el del responsable de regiduría de pisos 
(gobernanta/e). Así obtendrá el diseño de todos los responsables del proceso de alojamiento (área 
de recepción, área de regiduría de pisos y, por supuesto, área de conserjería). 

Resolución del caso 

► Descripción del puesto de trabajo. 

► Localización e integración del puesto de trabajo en el organigrama de empresa. 

► Definición del puesto. 

► Competencias requeridas para su desempeño. 

D SIMULACIÓN 3.2 

Cuantificación de plantilla del proceso de alojamiento 

INTRODUCCION 

El supuesto estará referido al proceso productivo clave de “Alojamiento" en su totalidad. En él se 
encuentra, junto con la dirección de recepción y la dirección de regiduría de piso, la dirección de 
conserjería, cuya plantilla ya fue cuantificada en el epígrafe 3.4.2. del Capítulo 3. 

a) Variables generales. 

► Indicadores cuantitativos. Datos del hotel objeto de estudio: 

Nombre del hotel 
Categoría: 5* 

Datos de cuentas de explotación 
Número de habitaciones: 400 
Volumen de ocupación: 80% 

Público objetivo: 

• Clientes de negocios 

• Otros: vacacional y fines de semana (fuente de reservas: agencia de viajes, pági¬ 
nas web,...) 

Proceso productivo continuado 
Turnos rotativos de 8 horas (7 '/a efectivas) 

Días de trabajo al año 225 

• Vacaciones de verano (30) 
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• Vacaciones de invierno (20) 

• Descansos semanales 2 días consecutivos 
o Técnica específica de cuantificación de plantilla: RECEPCIÓN (experiencia) 

• 400 habitaciones/7 turnos diarios 
!> Técnica específica de cuantificación de plantilla: PISOS múltiple 

• Volumen de ocupación y cronometraje (Tiempo Tipo: 307habitación) 

• Experiencia 1 personas/100 habitaciones (doncellas). Puede tenerse en considera¬ 
ción el volumen de ocupación del hotel 

• Experiencia 1 persona/150 habitaciones (Vallet) 

► Indicadores cualitativos: 

RECEPCIÓN 

• Implantación de sistema de gestión informatizada en el proceso de reservas, aco¬ 
gida y atención al cliente. 

• Estándar tipificado para el procedimiento de entrada o salida de clientes ( 3') 
PISOS. No se prescriben 

b) Variables relacionadas con la proyección de determinados puestos de trabajo. 

• Todos los puestos de la plantilla de recepción y pisos son no amortizables a medio plazo 

c) Variables de promoción o reubicación de carrera profesional. 

RECEPCIÓN 

• Los ayudantes de recepción serán promocionados a la categoría profesional de re- 
cepcionistas primando la antigüedad en la empresa 

PISOS 

• Las camareras y fas doncellas de pisos serán promocionados primando la antigüedad 
en la empresa 

resolución a®&3aa3gs 

En el proceso de alojamientos interactúan los subprocesos de: 

► Recepción y conserjería (atención directa al cliente) ambos pertenecientes al área funcional 1 

► Regiduría de pisos (atención indirecta) adscrito al área funcional 4 
Equipos que conforman la dirección de alojamientos. 

► Equipo de recepción: plantilla de recepción 

O Front y bock office: Categorías profesionales de recepcionistas, ayudantes de recepción, 
recepcionista de noche, jefe de recepción y segundo de recepción 

RESOLUCIÓN 

► Recepción (11 PAX) 

> JEFES 1 0 Y 2 o DE RECEPCIÓN (2 PAX) 

> RECEPCIONISTA. AYUDANTES DE RECEPCIÓN Y RECEPCIONISTA DE NOCHE (9 PAX) 

1 Procedimiento. Entrada o salida - 3' 

X - 450' (jornada laboral) 
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resolución aaasaaaa 

► Pisos (37 PAX) 

> JEFES I o Y 2 o GOBERNANTA/E (2 PAX) 

> CAMARERAS TURNO MAÑANA (26 PAX) 

> DONCELLAS (5 PAX) 

O CAMARERA DE NOCHE (I PAX) 

O VALLET (3 PAX) 


X= 150 procedimientos de entrada o salida/persona. 

Por lo que para 300 procedimientos se necesitará cubrir 2 turnos operativos y 1 directivo que 
distribuiremos en tres turnos de mañana, 3 turnos de tarde, y solo 1 para el de noche 
como es evidente, no se llegan a realizar en este turno 300 operaciones. 

7 Turnos diarios x 365 días/año = 2.555 turnos/año 
2.555x225 = 11,3 PAX 

Equipo de regiduría de pisos. Plantilla de pisos 
> Personal de contacto indirecto 

• Turno mañana. Categorías profesionales de camareras de mañanas y gobernanta 

• Turno tarde. Categorías profesionales de camareras (doncellas) y subgobernanta 

• Vallet. Categoría única 


Camareras turno mañana 

300 habitaciones x 80% x 365 = 87.600 habitaciones/año 
30’ (tiempo tipo) - 1 habitación 

450' (jornada laboral) - x x= 15 habitaciones/día 

15 habitaciones/día x 225 = 3.375 habitaciones/año 
87.600/3.375 = 26 PAX 
Doncellas turno tarde 
100 habitaciones - 1 turno 

300 Habitaciones - x x = 3 turnos/día 

3 x 365 días/año = 1.095 turnos/año 
1.095/225= 4,8 PAX 
Vallet 

150 habitaciones - 1 turno 

300 habitaciones - x 

2 turnos/día x 365 = 730 turnos/año 
730/225= 3,24 PAX 


4.1. La función de empleo 

4.2. El proceso de selección 

4.3. El reclutamiento 
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4.1. La función de empleo 

Es una función unidireccional y eminentemente técnica que tiene como misión definir una 
política de empleo capaz de integrar una serie de procesos específicos cuya finalidad úl¬ 
tima es elegir al mejor equipo humano para la empresa, teniendo en consideración que: 

► Puesto de trabajo y perfil profesional conforman una unidad indisoluble para al¬ 
canzar la eficiencia y eficacia empresarial. 

► Los candidatos que voluntariamente deseen formar parte de la empresa, deberán J 
demostrar su competencia tras superar una serie de pruebas de selección, más o ; 
menos extensas y cualificadas para desempeñar los requisitos del puesto de traba- 

i 

jo por el que se opta. 

► La organización empresarial considerará a los nuevos trabajadores como parte de 
su capital más sólido y estratégico y les dará la bienvenida y facilitará su integra- | 
ción como parte del equipo humano ya consolidado en la empresa. 

Al frente, como responsable de esta función, se encuentra un profesional experto y | 
experimentado generalmente licenciado en Psicología, o diplomado en selección de > 

< 91 

personal. 

4.1.1. El objetivo de la función de empleo 

La mayoría de las corporaciones del sector turístico sabedoras de la importancia que para 

i 

su éxito empresarial tiene la cualificación del factor humano han implantado en su estra- , 

J 

tegia gerencial la Gestión por competencia. Esta decisión obliga a las organizaciones a 
apostar por el talento y potencial de su factor humano como fuente de ventaja com- f 
petitiva. Esta decisión afecta directamente a la Dirección de Recursos Humanos como j 
máximo responsable de la gestión del personal que integra la empresa. Por esta razón, 
la fundón de empleo es la encargada de planificar, programar y evaluar los procesos de 
entrada que tienen como objetivo suministrar a la organización el número de emplea- j 
dos necesarios (plantilla), tanto en cantidad como en calidad, que permitirán satisfacer 
las necesidades de producción tanto presentes como futuras de la empresa atendiendo 
siempre a criterios de rentabilidad. 

I 

m 

4.1.2. La estrategia de la función de empleo 

Los responsables de esta función deberán diseñar la estrategia que permita alcanzar el 
objetivo de dotar a la empresa de la plantilla más rentable. Con este cometido coordina- 
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rán los distintos subprocesos que conforman el área de empleo, atendiendo a las peculia¬ 
ridades que imponen las distintas causas que desencadenarán el proceso selección. 


PARA QUE 
SE 

SELECCIONA 


V 

CÓMO 

SE 

SELECCIONA 


A QUIEN 
SE 

SELECCIONA 


EMPLEADOS DE 
LA EMPRESA 


EMPRESA 


PARA LLEVAR A CABO 
EL PLAN ESTRATÉGICO DE EMPLEO 


GESTIÓN 

POR 

COMPETENCIA 


ATENIENDOSE A 
CRITERIOS DE RENTABILIDAD 


DIRECCIÓN DE RRHH 
(FUNCIÓN DE EMPLEO) 


CANDIDATOS 

EXTERNOS 


EMPRESA 


CONSULTOR 


Figura 4.1. Estrategia de la función de empleo. 

Fuente: Elaboración propia. 


4.1.3. Los subprocesos de la función de empleo 

Dos son básicamente los subprocesos que conforman esta función, de ellos tan solo el 
de selección es de obligado cumplimiento, el otro, la inducción, facilita la integración de 
los nuevos trabajadores en la empresa, pero no todas las organizaciones desarrollan esta 
acción. 

Es imprescindible destacar que la correcta selección de candidatos y la posterior in¬ 
ducción dependen en gran medida del trabajo inventariado de la función básica de va¬ 
loración de plantillas. El diseño de puestos de trabajo que se haya proyectado supondrá 
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una herramienta valiosísima para adecuar el puesto de trabajo al perfil profesional del 
candidato. Por este motivo, se referenciará a dicha función básica como input necesario 
para el proceso de selección. 



PRESELECCIÓN 
• Modalidades de 
reclutamiento 


TÉCNICAS DE 
SELECCIÓN 

- Entrevista 
-Test 

- Ex. Profesional 

- Otras 




Figura 4.2. Subprocesos de la función de empleo. 

Fuente: Elaboración propia. f 

4.1.4. Qué desencadena un proceso de selección 

Tres son las causas que generalmente desencadenan un proceso de selección: 

► Cubrir una baja o una sustitución en un puesto de trabajo ya existente. Cuando 
se produce una baja voluntaria u obligatoria (rotación vegetativa o despido) y 
siempre que el puesto no sea amortizable se procede a cubrir dicha vacante. Por 
ejemplo, tras quedar desierto, por jubilación, el puesto de director de hotel se des¬ 
encadenará un proceso de entrada para cubrir la vacante de la persona que os¬ 
tentaba el cargo con anterioridad. 

► Necesidad de ampliar la plantilla. Necesidades de producción o de prestación 
de los servicios obliga a incrementar el número de trabajadores de un equipo ya 
constituido. Por ejemplo, el índice de frecuencia del restaurante del hotel se ha in¬ 
crementado considerablemente, ello ha provocado incrementar la plantilla de ca-’ 
mareros en dos personas. 

► Creación de un nuevo puesto de trabajo inexistente en la actualidad en el organi¬ 
grama empresarial, o por haber dotado de nuevos contenidos (funciones y tareas) 
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a alguno ya existente. En ambos casos, la selección lleva aparejada una previa 
definición y diseño del nuevo puesto de trabajo. Por ejemplo, la creación del pues¬ 
to de trabajo de ¡nformation desk. 

La selección tiene que ser entendida como un proceso dinámico, cuyo resultado es 
la elección de una persona, de entre otras, por su idoneidad para el desempeño de un 
puesto de trabajo dentro de la organización. La necesidad de incorporar a un nuevo em¬ 
pleado puede responder a una necesidad transitoria, puntual o permanente. 

El proceso comienza escogiendo el tipo de selección más adecuado, eficaz y rentable 
para cada situación concreta y termina con la evaluación de las pruebas descritas que 
permitirán predecir el éxito que el futuro trabajador tendrá en su puesto de trabajo y la 
rentabilidad que la empresa obtendrá por este motivo. 

4.1.5. La elección del tipo de selección 

La decisión de la modalidad de selección se centrará prioritariamente en las peculiarida¬ 
des del puesto de trabajo objeto de selección, pero es obvio que la Dirección de Recursos 
Humanos es consciente del coste que para la empresa tienen los procesos de admisión 
que de forma regular se realizan para optimizar la eficacia y eficiencia de la plantilla. 
Cada proceso significa incurrir en unos gastos que la empresa deberá afrontar y que so¬ 
meramente responden a: 

► Coste fijos relacionados con: 

> El personal responsable directa o indirectamente de la tramitación, ejecución y 
evaluación del proceso. Este coste se cifra especialmente en horas de trabajo 
adicional de los trabajadores de recursos humanos encargados de movilizar y 
coordinar a las distintas personas implicadas en el proceso, por ejemplo: 

• Expertos. Bien para asesorar o para realizar tareas concretas como actuali¬ 
zación de profesiogramas y perfiles profesiográficos. interpretación de prue- 
bas cualitativas, etc. 

• Personal técnico de selección. Responsables de la ejecución del proceso 
respecto a la tramitación de currículum, entrega y recogida de pruebas,... 

• Personal administrativo. Para la confección de cartas de preselección, se¬ 
lección, despedida, o admisión; llamadas telefónicas de citación; inserción 
de la oferta de empleo en los canales adecuados, comprobación de docu- 
mentación, recepción de expedientes, etc. 
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O Materia! necesario para el desarrollo de las pruebas como adquisición de test, ; 

manuales de entrevistas, folios, franqueo, etc. 
r> Relativos a la divulgación de la oferta de trabajo en distintos canales de comu- j 

nicación. 
t> Otros. 

► Costes variables derivados, en la mayoría de los casos, de la contratación de servi¬ 
cios prestados por empresas externas para la realización, parcial o total del proce¬ 
so, que pueden incrementar los gastos considerablemente. 

> Empresas de intermediación. 

D> Gabinetes de selección. 

> Empresas consultoras. 

> Heod Hunter. 

En cualquier caso, es la particularidad del puesto de trabajo y su incidencia en el devenir 
de la empresa lo que primará a la hora de elegir un determinado tipo de selección. Esta 
decisión marcará las características, el grado de complejidad y el coste del proceso. 

a) Modalidad personalizada o individual. Esta opción es la más adecuada para selec¬ 
cionar puestos de trabajo de vacante única, con alta responsabilidad y cualifica- 
ción como, por ejemplo, director de empresa, directores de área o responsables de 
equipo. Consiste, generalmente, en un proceso externo de selección, con el que 
se pretende averiguar cuál es la actitud del candidato ante el puesto de trabajo. 
Estos procesos son escogidos tras un análisis en profundidad ya que suelen resultar 
largos y caros, si bien compensan cuando la elección es acertada, ya que son 
puestos a los que se va a sacar alta rentabilidad con el tiempo. Esta modalidad de 
selección requiere personal altamente cualificado para la realización de pruebas 
•como entrevistas individuales, grupo, panel, batería de test, etc., o la contratación 
de los servicios de una empresa especializada. 

Hay que destacar que esta modalidad está ganando en importancia en el ámbito 
turístico, tanto para la selección de personal cualificado de atención directa al 
cliente como para la de directivos de equipos tanto operativos como asesores o 
estratégicos. En el primer caso porque la mayoría de los puestos de trabajo del sec¬ 
tor se desempeñan a través de la mediación directa entre el trabajador y el cliente, 
lo que supone un alto nivel de responsabilidad y baza decisiva para su satisfacción 
y posterior fidelízación. En el segundo caso porque escoger esta modalidad de se- 
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lección permitirá observar si el responsable de un equipo no solo está capacitado 
competencialmente en cuanto a su nivel de conocimientos específicos y aptitud 
para el puesto, sino que además dispone de las actitudes tanto personales (motiva¬ 
ción, autorregulación,...) como sociales (empatia, asertividad....) que requiere un 
puesto de línea media en el que una de sus funciones es la mediación entre perso¬ 
nal operativo y la dirección. Por ello la selección individualizada va encaminada a 
la realización de pruebas presenciales, como la entrevista, que permitan observar 
in situ los rasgos personales, competenciales y actitudinales del aspirante, sirva de 
ejemplo la elección de un/a recepcionista de hotel en el primer caso y de un jefe 
de recepción en el segundo. 

b) Modalidad global o no personalizada. Ha sido y es la modalidad de selección por ex¬ 
celencia, se realiza para puestos de trabajo cualificados o no cualificados, pero en los 
que hay más de una vacante. Se denomina global porque, en la oferta de empleo, 
se indica el perfil profesional al que deben ajustarse los candidatos. Una vez prese¬ 
leccionados, aquellos que disponen de los requisitos requeridos realizan las pruebas 
técnicas, que serán iguales, en contenido y duración, para todos los demandantes. 
Escogiendo aquel que haya obtenido mayor puntuación en el cómputo total de 
las mismas. 

Son procesos más cortos, en los que las pruebas se realizan simultáneamente a 
todos los candidatos, y más baratos ya que solo existe el desembolso del material 
de examen y no requieren de personal tan experimentado como la modalidad an¬ 
terior. Este tipo de selección suele ser muy útil cuando de lo que se trata es de con¬ 
tratar plantillas enteras de forma rápida como, por ejemplo, por la inauguración o 
reapertura de un hotel. 

4.1.6. La determinación de las pruebas que van a integrar el proceso de selección 
Predecir con cierta fiabilidad el grado de rentabilidad de un futuro trabajador en la em¬ 
presa representa un problema, no siempre fácil de resolver. Por este motivo la dirección 
de empleo diseñará un plan táctico que permita alcanzar criterios de predicción con los 
que apreciar la eficacia o ineficiencia de un candidato respecto al puesto de trabajo. Las 
ciencias del comportamiento han aportado aspectos de gran interés para la selección 
de personal así, por ejemplo, la Psicología ha mostrado que la estabilidad emocional y 
psíquica de un candidato predispone a que este tenga un mejor rendimiento laboral, o 


83 j 









Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


La función de empleo 


la Sociología ha evidenciado la importancia de la capacidad de adaptación y la actitud 
positiva de los individuos en su posterior integración al grupo de compañeros. En cualquier | 
caso, y con carácter general, la eficacia de un trabajador depende del “grado de ade¬ 
cuación profesional al puesto de trabajo" y este depende tanto de los condicionantes 
personales (aptitud, capacidad, formación, motivación, intereses personales) como ex¬ 
ternos (ámbito social, económico,...). 

Escoger las técnicas apropiadas (entrevistas, pruebas objetivas, simulaciones de empre- ] 
sa, exámenes de conocimientos, etc.) que servirán de pruebas en el proceso de selección 
dependerá, como ya se ha indicado con anterioridad, del tipo de vacante que se haya [ 
producido. No es necesario, ni común dentro del sector, que se utilicen todas y cada una de 
las técnicas que posteriormente se van a mencionar en el siguiente capítulo. Los procesos 
completos por su complejidad quedan restringidos a puestos de alto nivel de responsabilidad, 

'% I 

mientras que los procesos medios, compuestos en su mayoría de entrevista, prueba de cono- ■>) 
cimientos y/o aptitudes o simulaciones de empresa, son utilizados para personal de línea me¬ 
dia o cualificado, quedando los simples, de entrevista única, para no cualificados. Por tratarse ¡ 

en este caso de un texto académico, se procederá a desarrollar un proceso exhaustivo para 

, i i; 

lograr una visión más amplia de lo que puede abarcar un proceso de selección completo. 

4.2. El proceso de selección 

El proceso de selección cumple fielmente las fases que, por definición, tiene que observar «i' 

' 

todo proceso. Así, de forma genérica, podríamos describir: 

► Input: reclutar los recursos necesarios para realizar el proceso. Escoger a los poten- | 

# . ( 

cíales candidatos que compitan en la selección de personal se convierte en el in¬ 
put imprescindible del proceso. 

► Proceso: secuencia de actuaciones, decisiones, actividades específicas de dura-j 
ción variable en el que se realizan las distintas pruebas (técnicas) de selección que •; 

✓ * 3 

permitirán la elección. 

► Output: valoración y comparación de las puntuaciones obtenidas por los solici- j 
tantes, elección del candidato idóneo con relación a los requisitos del puesto de í 
trabajo ofertado, oferta firme de contrato de trabajo e integración del nuevo tra- ; ¡ 
bajadora la organización. 

1 ñ 

En el próximo epígrafe se comenzará con la primera fase del proceso de selección, es : 


4.3. El reclutamiento 

Es la primera fase de la selección. Su cometido es atraer el máximo de candidatos posibles 
cuyo perfil sea el adecuado para cubrir la vacante ofertada por la empresa. El recluta¬ 
miento es una acción cuantitativa, es decir que en esta primera etapa del proceso de 
selección se prioriza la Cantidad dentro del marco de referencia de la vacante. 

4.3.1. El objetivo del reclutamiento 

El objetivo del reclutamiento es doble, por un lado como es obvio su misión es preseleccio¬ 
nar a los aspirantes que, tras pasar una primera criba de adecuación al puesto de trabajo, 
serán los escogidos para efectuar las diversas pruebas del proceso de selección que permi¬ 
tirán escoger a los futuros trabajadores de la organización. Por otro, y si la empresa lo con¬ 
sidera conveniente, beneficiarse de la oportunidad que brinda una selección de personal 
para comunicar a la sociedad y sobre todo a los candidatos que participan en la misma 
sobre el tipo de empresa de la que presumiblemente puede formar parte. A lo largo del pro¬ 
ceso surgen múltiples ocasiones que pueden aprovecharse para transmitir la imagen que la 
empresa quiere mostrar respecto a su posicionamiento en el mercado, ventajas de formar 
parte de la misma, respeto al medioambiente, responsabilidad social, etc. 

Por eso cada proceso es distinto a otros y por eso la dirección de empleo decide cómo 
llevarlo a cabo en función de las características de la vacante o de las circunstancias del 
momento. Los medios por los que las empresas lanzan sus ofertas de trabajo son diversos. 
Así, se puede hablar de dos formas de enfocar el reclutamiento que no tienen por qué ser 
excluyentes: 

► Reclutamiento estático. Es optar por la sobriedad y escasa divulgación. La empre¬ 
sa comunica lo imprescindible para que su demanda de empleo llegue a los po¬ 
tenciales candidatos, describiendo o enumerando únicamente los requerimientos del 
puesto de trabajo. Incluso en ocasiones, la empresa puede estar representada por un 
gabinete de selección y ocultar su nombre en un primer momento. Esta postura suele 
ser consecuencia de las circunstancias que han dado lugar a la vacante, por ejem¬ 
plo puede responder a la necesidad urgente de cubrir el puesto de trabajo, a no 
querer publicitar que se ha producido una desvlnculación en un momento delicado, 
o a las pretensiones que la empresa tenga con relación a ese puesto de trabajo. 

► El reclutamiento dinámico. Es el caso opuesto, esta opción pretende la publicita- 
ción de la oferta a gran escala. La empresa no solo enumera los datos del per- 


decir con el reclutamiento. 
















Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


fil requerido, también aprovecha la oportunidad para informar de sí misma, de su 
imagen corporativa y sobre todo de la política de relaciones laborales que opera 
en la entidad. También en este caso la entidad puede estar encubierta en los pri¬ 
meros momentos del proceso, sea o no titular del reclutamiento. 


Establecimiento Hotel DONOSTI ***** 
Próxima apertura 2012 


CORPORACIÓN CERFICADA EMAS 
(Eco-Managemenf and Audit Scheme) 


DIRECTOR/A 


RESPONSABLE DE CCBB 

RESPONSABLE DE ALOJAMIENTOS 

RESPONSABLE DE 
TRANSPORTE INTEGRADO 

SALA 

• MaTtre 

• Sommelier 

• Barman 

• Jefe de sector 

• Jefe de partida 

• Camareros 

• Ayudantes de camarero 

COMUNICACIÓN CON EL EXTERIOR 

• Técnico de reservas 

• Atención al cliente 

• Conductor autocar 

• Conductor microbús 

• Transferista 

RECEPCIÓN 

• Responsables de turno 

- Jefe de recepción 

- 2° jefe de recepción 

• Recepcionistas 

• Ayudantes de recepción 

• Mozos y botones 

RESPONSABLE DE 
MANTENIMIENTO INSTALACIONES 

ECONOMATO 

* Jefe de economato 

• A4ozos de economato 

• Informáticos 

• Técnicos en 
mantenimiento 

• Técnicos en jardines 
y piscinas 

REGIDURÍA DE PISOS 

• Responsable de turno 

- Gobernanta/e 

- Subgobernanta/e 

• Camareras y doncellas 

• Lenceras 

• Vailet 

• Personal de limpieza 

COCINA 

• Chefs 

• Jefes de partida 

• Cocineros 

• Ayudantes de cocina 

• Marmitones 

REQUISITOS OFRECEMOS 

- Incorporación inmediata - Estabilidad contractual 

- Disponibilidad para trasladar su lugar - Posibilidad de carrera profesional 

de residencia - Corporación líder en el sector 

- Retribución según convenio más * - Formación de actualización regular 

complementos por objetivos - Trabajo en equipo 

- Idiomas: inglés , francés, castellano, 
euskera 

Interesados, enviar CV con fotografía indicando como referencia 
el puesto al que se dirige a: rrhh@donosti.com 

DONOSTI - A/A Recursos Humanos Av. De la Concha 22 San Sebastián (Guipúzcoa) 


Figura 4.3. Ejemplo de oferta de empleo dinámica. 

Fuente: Elaboración propia a partir de fuentes reales. 
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4.3.2. Las modalidades de reclutamiento 

A la hora de reclutar candidatos para una vacante, puede optarse por hacerlo interna¬ 
mente o externamente a la empresa o combinar ambas opciones. Al igual que en casos 
anteriores, estas dos modalidades pueden utilizarse indistintamente según convenga a la 
organización. 

► Reclutamiento interno. Ante una vacante se recluta de entre el personal que inte¬ 
gra la entidad, y que por distintas circunstancias desean ascender de escalafón 
y/o hacer carrera profesional dentro de la empresa. 

Cuando la dirección de empleo escoge este tipo de reclutamiento, lo hace des¬ 
pués de sopesar las ventajas y desventajas de este sistema. 

Respecto a las ventajas de esta modalidad reclutativa cabría mencionar que este 
es un sistema: 

O Barato, que no requiere grandes esfuerzos publicitarios, basta con una hoja in¬ 
formativa de orden interno. 

O Permite, en casos de necesidad, poder reestructurar plantillas de forma no trau¬ 
mática mediante: 

• Traslados horizontales: cuando por ajustes, incorporación de nueva tecnolo¬ 
gía, o estructuraciones empresariales, sobra personal de un departamento, 
este puede ser incorporado a otra sección de la empresa. 

• Transferencia: movilidad geográfica para desplazar empleados a otras em¬ 
presas de la cadena por necesidades de explotación, nueva apertura, acti¬ 
tud. etc. 

> Motivador, ya que toma en consideración las aspiraciones profesionales de los 
trabajadores, promocionando internamente por antigüedad, estudios, cursillos, 
capacidad, etc. 

t> Previsible, se sabe con anterioridad la capacidad y rendimiento del candidato que 
opta al puesto pues se conoce su trayectoria profesional dentro de la empresa. 
Desventajas del reclutamiento interno: 

> Si se utiliza como único sistema de reclutamiento, genera empresas burocráti¬ 
cas, cerradas al exterior, y con escasas ideas nuevas. 

> No permite disponer de muchos candidatos por vacante, ya que no todos los 
empleados disponen de un perfil competencial que se ajuste al nuevo puesto 
de trabajo. 
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Las fuentes de reclutamiento interno se centran fundamentalmente en el inventa¬ 
rio o archivo de recursos humanos de la organización, donde debidamente orde¬ 
nados están todos los datos del personal de la empresa. 

Si bien para determinados puestos de trabajo, o cuando la entidad quiere in¬ 
crementar el grado de implicación y cohesión interna puede hacerse una con¬ 
vocatoria especial en la que participen en el proceso familiares o amigos de los 
empleados siempre que estos cumplan con el perfil competencial demandado y 
exigido por la empresa. Estos procesos en la mayora de los casos se combinan con 
aspirantes externos. Sirva de ejemplo una vacante de pinche de cocina por la que 
concursan hijos/as de empleados del restaurante. 

► Reclutamiento externo. Es cuando la empresa decide que opten a la vacante 
personas provenientes del exterior, bien porque no se dispone de personal interno 
cualificado para dicho puesto de trabajo, o simplemente para rejuvenecer la pi¬ 
rámide de edad de aquellos departamentos con bajos niveles de rotación como, 
por ejemplo, el personal de mostrador de conserjería o camareras de pisos en las 
empresas de alojamiento. 

Ventajas del reclutamiento externo: 

> Aumentan las posibilidades de escoger al mejor entre un número mayor de 
candidatos, pues generalmente a las ofertas abiertas optan más demandantes 
que en el caso de la promoción interna. 

> Los trabajadores seleccionados a través de esta modalidad son rentables a la 
empresa en un periodo de tiempo más corto, ya que suelen ser personas alenta¬ 
das por la novedad de un nuevo puesto y motivadas por hacer bien las cosas. 

> Enriquece el potencial competencial de las empresas, ya que favorece la en¬ 
trada de savia nueva , es decir nuevas ideas, conocimientos actualizados, apor¬ 
tación de nuevos sistemas de trabajo interiorizados por los trabajadores a lo 
largo de su experiencia en otras entidades, ... 

Desventajas del reclutamiento externo: 

> Desmotivador para los trabajadores de la empresa que pueden ver coartadas 
sus expectativas promocionales. 

D> Puede generar problemas de integración del nuevo trabajador, sobre todo si 
sus nuevos compañeros se han visto afectados por la modalidad de recluta¬ 
miento escogida por la empresa. 
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> No se conoce la trayectoria ni el rendimiento del nuevo trabajador. 

> Es un sistema más caro que el reclutamiento interno, ya que necesita de publi- 
citación previo donde se dé a conocer la vacante, y el número de candidatos 
suele ser mayor lo que encarece los costes del proceso. 


Te 

ibla 4.1. Ventajas e inconvenientes del reclutamiento interno o externo. 


EFICIENCIA ECONÓMICA 

EFICIENCIA SOCIAL 

Ventajas 

Desventajas 

Ventajas 

Desventajas 

Reclutamiento 

externo del 

personal 

mediante 

nuevos 

ingresos 

• Flexibilidad de 
rendimiento por 
nuevos impulsos. 

• Mayores posibi¬ 
lidades de elec¬ 
ción. 

• Dificultades de 
integración. 

• Mayor riesgo por 
tener una base 
mejor de informa¬ 
ción. 

• Costes más altos. 

• Posible modifi¬ 
cación positiva 
de las relaciones 
socioemociona- 
les. 

• Desmotivación 
de operarios cua¬ 
lificados por no 
tomarse en con¬ 
sideración objeti¬ 
vos del desarrollo 
individual. 

• Problemas de 
integración. 

Reclutamiento 

interno 
por una 
redistribución 
de tareas 

• Riesgo reducido 
por el conoci¬ 
miento de capa¬ 
cidades y rendi¬ 
mientos. 

• Costes más redu¬ 
cidos. 

• Ceguera empre¬ 
sarial y falta de 
flexibilidad. 

• Limitadas posibi¬ 
lidades de elec¬ 
ción. 

• Motivación de 
los operarios por 
las posibilidades 
de desarrollo 
(planificación de 
carreras). 

• Toma de consi¬ 
deración de las 
aspiraciones de 
determinados 
grupos (operarios 
de edad, minus¬ 
válidos, etc.). 

• Posible modifi¬ 
cación negativa 
de las relaciones 
socioemociona- 
les. 


Fuente: García Isa. Isabel. Gestión de Recursos Humanos. 2012. 


Las fuentes de reclutamiento externas son más numerosas y entre ellas puede dar¬ 
se un amplio espectro, en el que cabria destacar: 

> Instituto Nacional de Empleo. Esta fuente de reclutamiento no es obligatoria, 
tan solo el 10-15% de las contrataciones se gestionan directamente a través del 
INEM. Suele ser utilizada para personal no cualificado de comedor, cocina, pi¬ 
sos, etc. 

Pero raramente para personal especializado como guías turísticos, agentes de 
viajes, directores de empresas,... 

> Centros de formación. Sistema utilizado para personal cualificado en ciertas par¬ 
celas hoteleras como recepción, agentes de viajes u otros perfiles específicos. Los 
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centros de formación disponen de los historiales académicos de los alumnos que 
se clasifican atendiendo a diversos criterios y que constituyen las llamadas bolsos 
de trabajo. Las personas captadas por este sistema suelen pasar por un periodo 
previo de prácticas durante el cual se evalúa su rendimiento. 

Colegios o asociaciones profesionales. Se trata de entidades sin ánimo de lucro, 
donde se inscriben las personas que han terminados sus estudios o aquellas que 
gustan del asociacionismo como forma de mantener contactos profesionales, de¬ 
fender sus derechos o mantenerse actualizados sobre la implantación de nuevos 
métodos de trabajo. Dentro del sector turístico cabe destacar las asociaciones 
profesionales de alumnos, de directores de hotel, de agencias de viajes, de exper¬ 
tos y profesionales del turismo, gobernantas, guías e informadores turísticos, etc. 
que están constituyéndose como una fuente valiosísima de contratación para las 
empresas, especialmente para puestos de trabajo de alta responsabilidad como 
maítres, jefes de cocina, etc. que son captados a través de este sistema. 

Agencias especializadas de colocación y recolocación. Son empresas dedica¬ 
das a la tarea de mediación en el mercado de trabajo. Sistema en alza, que sue¬ 
le utilizarse para personal directivo, o para la captación de plantillas enteras. Las 
empresas delegan en estas entidades especializadas el proceso de selección, 
tan solo indican el perfil idóneo al que deben ajustarse los candidatos. Esta mo¬ 
dalidad permite a las empresas, siempre que no dispongan de personal cualifica¬ 
do en recursos humanos, ahorrar tiempo y dinero en la selección de personal. 

Las empresas de contratación temporal (ETT). Esta modalidad de reclutamien¬ 
to opera en España desde los años 70, pero no han sido reguladas hasta la el 1 
de junio de 1994, y la entrada en vigor del Real Decreto 4/1995 de 13 de ene¬ 
ro. Su cometido es cubrir ciertas necesidades de personal con carácter tempo¬ 
ral, sin necesidad de contratar laboralmente a los trabajadores cuyos servicios 
van a ser utilizados por parte de la empresa contratante; es decir, que estos tra¬ 
bajadores no entrarán a formar parte de su plantilla. Las empresas solo podrán 
utilizar esta modalidad en casos de tener que cubrir necesidades de tipo tem¬ 
poral como, por ejemplo, la ejecución de servicios u obras determinadas, por 
circunstancias de mercado, acumulación de tareas, sustituir trabajadores con 
derecho a reserva del puesto de trabajo, o cubrir durante un periodo un puesto 
permanente mientras dure un proceso de selección o promoción. 
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Empresas de outsourcing. Es una actividad especializada controlada totalmen¬ 
te desde y por la empresa de servicios, que será la responsable de la rentabili¬ 
dad del personal por ella aportado. 

Head-Hunters (caza talentos). Es un sistema poco utilizado en el sector turístico. 
Se trata de empresas especializadas que disponen de un inventario (archivo) 
de potenciales trabajadores de perfil altamente cualificado, bien por mostrar 
conocimientos teóricos de gran calado, bien por su trayectoria profesional, que 
efectúan el proceso de selección contratadas a tal efecto. Generalmente se 
encargan de entrevistar a los candidatos y proponer una tema a la empresa 
demandante, para que esta decida en última instancia. 

Asociaciones de parados. Así, por ejemplo, las de mayores de 45 años, o los de 
menores de 25 años, etc. que pueden agruparse para facilitar a las empresas 
su contratación. 

Competencia. Sistema más utilizado cuando de lo que se trata es de captar 
gerentes o personal de alta responsabilidad. Con esta modalidad se escoge al 
mejor de entre los profesionales del sector haciéndole, por regla general, una 
oferta de trabajo más ventajosa que la goza en su actual empresa. 

Anuncios, en la prensa diaria, semanal o especializada en el sector. Son el sis¬ 
tema más habitual de oferta de trabajo, además de permitir averiguar cómo 
está el mercado laboral. Los anuncios son textos más o menos reducidos cuya 
redacción y diseño dice mucho de la empresa ofertante. Se pueden confec¬ 
cionar los anuncios personalmente o a través de una firma especializada en 
selección de personal que llevará después el peso de la selección, si bien la de¬ 
cisión última corre a cargo de la empresa contratante. 

Reclutamiento electrónico. A través de portales de empleo, muy frecuentados 
en la actualidad entre los potenciales colectivos más jóvenes. Es un sistema rá¬ 
pido y económico que agiliza la búsqueda de candidatos. 

Haciendo uso del inventario o archivo de recursos humanos externo del que dis¬ 
ponen algunas empresas, en que se archivan los curriculum o solicitudes 
de empleo de aquellas personas que han pretendido prestar sus servicio en 
dicha organización. Esta modalidad de reclutamiento externo está gozando 
de un gran interés, especialmente entre los alumnos de la carrera de Turismo 
que una vez finalizados sus estudios han realizado sus prácticas en la empresa. 
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o que simplemente optan por este sistema para darse a conocer dentro del 
sector. 

> Curriculum vítae. Declaración formal en la que se hacen notar los datos más im¬ 
portantes del candidato. 


A. INTERNO 

• AIRRHH 

• Familiares/amigos de los 
trabajadores 

• Nepotismo 

B. EXTERNO 

• INEM 

• Centros formativos 

• Colegios y asociaciones 
profesionales 

• Agencias de colocación 

• ETT 

• Outsourcing 

• Agencias de recolocación 

• Asociaciones de desempleados 

• Competencia 

• Prensa diaria y/o especializada 

• AERRHH 

• Curriculum vitae/solicitud de empleo 


MODELO DE FICHA DEL ARCHIVO INTERNO DE RRHH 

DATOS PERSONALES 

GRUPO 

CATE! 

SORIA 

FORMACIÓN 

apeuiOOS 



REGLADA 

NOMBRE 



COMPLEMENTARIA 

FECHA Y LUGAR 06 NACIMIENTO 



IDIOMAS 

oomiouo 



OTROS 

DATOS DE EMPRESA 

ASCENSOS/PROMOCIÓN/CARRERA PROFESIONAL 

FECHA oé I FECHA OE 

AlfA | SAJA 

FECHAOS 1 FECHAOE 1 .CATEGORIA 

ALIA | BAJA | PROFESIONAL 

CONDICIONES ECONÓMICAS 

Fijo 

VARIABLE 

ESPECIE OTROS CONCEPTOS 

CONDICIONES FAMILIARES 

tsuoocivi 

* OtHJOS 

«KHAMMuCimCMO 

90CARACCA0 

OWAlCWOCICXU 

OBSERVACIONES 


L 


- Curriculum histórico (historia de vida) 

- Curriculum de selección 

• Estandarizado 

• Clásico 

- Anglosajón (ONG) 


Figura 4 4. Fuentes de reclutamiento. 

Fuente: Elaboración propia. 

► Reclutamiento combinado. En ocasiones optan por combinar ambas modalidades 
de reclutamiento ampliando su oferta tanto al interior como al exterior de la em¬ 
presa. Los candidatos participan en igualdad de condiciones, si bien es frecuente 
que en situación de empate pueda hacerse valer los años de dedicación y anti¬ 
güedad del candidato interno bien en consideración por los servicios prestados, 
bien porque se considera que su vinculación al nuevo puesto de trabajo será mas 
rápida al conocer la idiosincrasia de la organización empresarial. 

4.3.3. La evaluación del reclutamiento 

Una vez en poder de la dirección de empleo la documentación que acredita los datos 
de los participantes, se procede al estudio del dosier (ficha de datos del trabajador pro¬ 


cedentes del archivo interno de recursos humanos, en el caso de reclutamiento interno, o 
curriculum vitae de los candidatos en el caso del reclutamiento externo. Algunas empre¬ 
sas disponen de un documento estándar, “solicitud de empleo” que debe ser cumplimen¬ 
tado por los candidatos. La solicitud es un cuestionario donde, de forma más extensa, se 
pregunta a los candidatos sobre sus datos personales, formación, experiencia, aficiones, 
referencias, etc. Examinada la información candidato a candidato y en relación con su 
idoneidad para el desempeño del puesto de trabajo, se analizará y valorará un informe 
personalizado que, mediante comparación, permita realizar la primera criba denomina¬ 
da preselección o evaluación preliminar, así quedarán apeados de la segunda parte del 
proceso aquellos demandantes cuyos datos personales, académicos o profesionales no 
coincidan con los del perfil confeccionado por la empresa. 


RECLUTAMIENTO: Fuentes internas y/o externas 

- 



PASO 1 


PASO 2 


PASO 3 


Figura 4.5. Fases de un proceso de selección. 

Fuente: Elaboración propia. 
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En algunos casos, es en este momento del proceso, se puede realizar una entrevista 
de preselección donde observar las aptitudes y actitudes de ciertos candidatos. También 
puede procederse a cotejar las referencias aportadas por los mismos. 

Así. a partir de esa decisión quedará conformado el grupo elegido para superar las 
pruebas que darán opción a una propuesta firme de empleo. Se comunicará a los candi¬ 
datos por teléfono, correo electrónico o carta certificada el lugar, la fecha y la hora en la 
que se han de presentar para la realización de selección propiamente dicha y se agrade- 
cerá de antemano su colaboración. 

En la Figura 4.5. pueden observarse las tres fases de las que consta un proceso de se- 
lección. La primera, reclutamiento, ha sido desarrolla en la presente unidad, en el Capítulo 
5 se desarrollará la fase central o de selección propiamente dicha con el desarrollo de las 
distintas pruebas que permitirán evaluar al candidato o candidatos más adecuados para 
cubrir la vacante, y en el Capítulo 6 se explicará la inducción último estadio del proceso 
que finalizará generalmente con la evaluación positiva del periodo de prueba y la vincu¬ 
lación del trabajador a la empresa. En caso contrario, evaluación negativa, el candidato 
volverá a reintegrarse al mercado laboral. Con estas acciones concluye el proceso de 
vinculación de la función de empleo. Este mecanismo de selección solo volverá a desen¬ 
cadenarse cuando la empresa vuelva a requerir un nuevo trabajador para alguno de sus 
puestos de trabajo. 
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D SIMULACION 4.1 


política de empleo y proceso de reclutamiento 

. 

í%í INTRODUCCIÓN 

8 2 de febrero del 2007, José Antonio Lozano, director general del hotel "Alcalá", llamó por teléfo- 
: no a la directora de recursos humanos de la empresa. Irene Díaz, para invitarla a comer. La excusa 
:; era informar sobre la repercusión que para la empresa iba a tener un nuevo contrato suscrito con el 
£¿7 TTOO internacional ’‘EI buitre leonado”. A esta comida de trabajo se uniría el director comercial Don 
Raúl Juárez. 

Con la nueva política comercial se había logrado un nuevo proveedor que pondría en una si¬ 
ripa tuación delicada a Doña Irene Díaz, si la Dirección de Recursos Humanos no adoptaba las medidas 
oportunas ante la situación que se les avecinaba. Don José Antonio Lozano era consciente de que la 
y#?; directora de recursos humanos no había sido consultada para la negociación del acuerdo de cola- 
boración. que entraría en vigor a comienzos del verano. 

En la comida se explicarían los detalles del contrato, para así conseguir ñdelizar definitivamente 
raj&fí al nuevo cliente. 

ALGUNOS DATOS DE INTERÉS 

' El hotel "Alcalá” se fundó en 1989, a las afuera de Madrid en una zona residencial próxima al aero- 
puerto internacional Madrid Barajas. Con los inicios típicos de una empresa familiar, este hotel fue 
i í- .'v incrementando su número de clientes y su volumen de facturación. Este proceso estuvo acompaña- 

Hifa 

do de una profesionalizacion de la gestión a la que se fueron incorporando directivos expertos del 
sector. 

A finales de 2005 se produjo un cambio en la dirección coincidiendo con una remodelación del 
? hotel. Esta renovación supuso no solo un cambio importante a nivel de modernización de las infra- 
v estructuras sino también una actualización, en su más amplio sentido, de la estrategia de empresa. 

.. s Estos cambios e inversiones se decidieron en el consejo de administración que aprobó las cuentas 
j, de 2006, al comprobar que el beneficio de la empresa iba cayendo año tras año y que era preciso 



.: aumentar la capacidad comercial y acceder a nuevos segmentos de mercado que permitieran 
J !\v$* mejorar los beneficios de la empresa. A este cambio se sumó la incorporación de un nuevo director 
■ que sustituiría al hasta entonces director general, presidente y fundador de la empresa, Don Andrés 
García que. por motivos de edad, aprovecharía el cambio para ejercer solo como presidente del 
í ti;.‘ consejo de administración, delegando todas la facultades ejecutivas en su futuro sucesor. 

Las razones que provocaron esta tendencia de estancamiento y disminución de ventas se de- 
; ■ bieron a: 


i m 


► Una forma de gerencia trasnochada. 

► Un incremento de la competencia. 

► Una deteriorada estrategia comercial. 

► Un bajo desempeño de los trabajadores. 
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Pero no todo fue negativo, aun encontrándose en un periodo de estancamiento, se avanzó en 
temas de calidad y se empezó a implantar una nueva cultura empresarial más en consonancia con 
los nuevos tiempos. La incorporación del nuevo director Don José Antonio Lozano, Técnico de Empre¬ 
sas y Actividades Turísticas y licenciado en Ciencias Económicas y Empresariales por la Universidad 
Autónoma de Madrid fue el punto de partida. El consejo de administración consideró que era la per¬ 
sona idónea para desarrollar una apuesta comercial que incrementara las ventas todos los meses del 
año y, especialmente, en aquellos en los que el volumen de clientes disminuía substancialmente. Su 
experiencia profesional era conocida ampliamente en el sector, ya que había trabajado para algu¬ 
nas de las más importantes cadenas hoteleras, tanto nacionales como internacionales, así como por 
su carácter innovador y emprendedor. Entre sus primeras acciones directivas destacaron la selección 
y posterior incorporación de Don Raúl Juárez como responsable de la nueva dirección comercial y 
de Doña Irene Díaz como directora de recursos humanos. 

Tras las primeras reuniones del equipo directivo, en las que participó el responsable de la nueva 
dirección comercial, todos estuvieron de acuerdo con que había que incrementar las ventas al menos 
en un 15%; de ser así, el beneficio prácticamente se duplicaría, ya que los costes fijos unitarios más bajos 
y la capacidad para negociar ofertas, podrían aumentar. El director comercial comunicó que estaba 
pendiente de confirmación la firma de un acuerdo de colaboración con el TTOO "El buitre leonado" 
que podría ser de un valor incalculable para el hotel, pero que aun no había nada definitivo. Este reto 
requena que la Dirección de Recursos Humanos tuviera que tomar algunas medidas encaminadas a: 

► Diseñar una estrategia de empleo capaz de alcanzar los objetivos programados. 

► Hacerlo en un tiempo record. 

El día 30 de enero de 2007, el director comercial recibe un e-mail firmado por el TTOO "El buitre 
leonado" en el que se confirma el contrato de colaboración entre ambas empresas, por el cual el 
hotel recibirá semanalmente, durante los meses de junio, julio y agosto, grupos turísticos a los que de¬ 
berá atender. El nivel de satisfacción de los clientes de los distintos grupos será analizado por el depar¬ 
tamento de marketing del TTOO, que valorará los resultados a fin de mantener o suspender sucesivas 
colaboraciones. Inmediatamente se desplaza al despacho del director y se lo comunica. 

Esa es la razón por la que hoy. día 2 de mayo, mientras esperaba en la mesa del restaurante la 
llegad de su Directora de Recursos Humanos trató de repasar mentalmente las palabras que debía 
decir tras las decisiones acordadas por el equipo directivo. 


Resolución del caso 

El alumno debe ponerse en el papel de Doña Irene Díaz y tiene que hacer frente a las siguientes me¬ 
didas. 

1. Rediseñar los puestos de trabajo de recepción y atención al cliente. Haciendo especial hincapié 
en los perfiles competenciales que permitirán sentar las bases del futuro proceso de selección. 

2. Definir los procesos de reclutamiento y selección que permitan incrementar y mejorar al equipo 
ya existente. 

3. Sensibilizar al resto de la plantilla sobre la necesidad de mejorar su desempeño cara al cliente 
(externo, interno, proveedores,...). 
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5.1. Las pruebas de selección de personal o de adecuación al puesto 
de trabajo 

La realización de las diferentes técnicas de selección se lleva a cabo en lo que común¬ 
mente denominamos proceso de selección en el que los participantes preseleccionados 
efectúan las distintas pruebas que permitirán escoger al candidato idóneo para el des¬ 
empeño del puesto de trabajo. Lo habitual es que el proceso comience con una entre¬ 
vista individual o de toma de contacto con los aspirantes, en algunas ocasiones puede 
realizarse con anterioridad una entrevista de preselección que supone una primera criba 
eliminando a aquellos solicitantes que muestran falta de interés, una inadecuada ap¬ 
titud o una actitud negativa. En cualquier caso, el procedimiento a seguir no tiene por 
qué ajustarse a un orden establecido, y puede comenzar con una batería de test, o un 
examen de conocimientos que permita desestimar a aquellos demandantes que no se 
ajusten a los mínimos conocimientos teóricos o rasgos psicológicos requeridos por el pues¬ 
to. La decisión de optar por un orden u otro suele estar en función del nivel de dureza del 
proceso. Algunos expertos consideran que a medida que se realizan las distintas pruebas, 
el candidato se va centrando más y gana en eficiencia, mientras que otros piensan, que 
los aspirantes van bajando su rendimiento a medida que va finalizando el proceso de 
selección. 

Las pruebas que los candidatos deben superar pueden agruparse básicamente en las 
siguientes categorías: 

► Pruebas directas o cara a cara. Como su propio nombre indica se trata de técni¬ 
cas que pretenden examinar ¡n situ al candidato. Con ellas se quiere comprobar 
la veracidad de la información transmitida por el aspirante en su declaración for¬ 
mal de demanda de empleo (curriculum o solicitud de empleo) y observar las re¬ 
acciones, la aptitud y la actitud en situaciones de estrés como las que se producen 
cuando una persona se enfrenta a una situación tan crucial como la de optar a un 
puesto de trabajo. 

► Pruebas psicotécnicas u objetivas. Con ellas se quiere analizar los rasgos personales 
que determinan la forma y la manera de ser y de actuar de un individuo compa¬ 
rándolo con el resto de candidatos que conforman el proceso de selección. 

► Pruebas técnicas. Su objetivo es evaluar los conocimientos específicos que el aspi¬ 
rante debe demostrar no solo durante el proceso de selección, sino a lo largo de 
su vida laboral dentro de la organización empresarial. 
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► Pruebas de dinámica de grupo. Tienen como cometido observar y analizar el com¬ 
portamiento de un candidato dentro de un grupo. Se valora su capacidad de lide¬ 
razgo, su forma de ejercerlo, su claridad a la hora de transmitir información, etc. 

► Pruebas de dramatización o sociodramas. Esta técnica puede resultar útil cuan¬ 
do se quiere saber los conocimientos y las opiniones que tienen los miembros de 
un grupo de candidatos sobre un determinado tema. Además, permite observar el 
grado de implicación de cada uno de los participantes bien cuando se les adscri¬ 
be un rol activo (actor) o cuando ejercen un papel pasivo (observador), así como 
su nivel de participación en la posterior puesta en común de los resultados obteni¬ 
dos. 

► Pruebas de idoneidad física y mental. Con ellas se pretende averiguar la propen¬ 
sión del candidato a desarrollar una enfermedad profesional tipificada como ries¬ 
go específico del puesto de trabajo que va a desempeñar. 

► Otras. En esta categoría se inscribe una serie de pruebas denominadas atípicas 
que complementan con cierta frecuencia los procesos de selección. Entre las más 
frecuentes pueden destacarse el análisis grafológico, la técnica del polígrafo, etc. 

A continuación, y siguiendo el orden establecido anteriormente, se profundizará en 
el valor de los distintos tipos de pruebas que pueden configurar un proceso de selección, 
valorando sus ventajas e inconvenientes, y haciendo hincapié en su validez e idoneidad 
en función del puesto de trabajo objeto de selección. 

5.2. La entrevista de selección de personal 

Es la técnica directa por excelencia y la prueba más utilizada en selección de personal 
pues es adecuada para todo tipo de puesto de trabajo. Su idoneidad radica en que es 
una prueba dirigida tanto a la observación, como al análisis. 

La entrevista se puede definir como un proceso comunicativo directo en dos direc¬ 
ciones, generalmente entre dos personas, entrevistador (activo) y entrevistado (pasivo) 
en el transcurso del cual, el entrevistador obtiene una serie de datos que le van a permitir 
evaluar la adecuación o no del entrevistado para cubrir la vacante. 

Con la entrevista de selección se pretende un objetivo múltiple, que puede segregarse 
en tres aspectos básicos: 

► Recoger información cuantitativa y cualitativa del aspirante. La entrevista es un 
procedimiento selectivo que permite, gracias a la observación directa del candi- 
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dato, aunque también pueda realizarse por teléfono o vídeo, juzgar los comporta¬ 
mientos físicos y sociales del aspirante, así como su actitud. La observación directa, 
cualidad fundamental de esta técnica, permite constatar el aspecto físico, la for¬ 
ma de desenvolverse, la formación y experiencia laboral acreditada, sus gustos, 
aficiones, etc. 

► Transmitir información al candidato sobre: 

> Las características e idiosincrasia de la empresa donde pretende trabajar (cultura 
e imagen corporativa, valores de empresa, responsabilidad social empresarial). 

> El puesto de trabajo al que opta, sus funciones, tareas, relaciones, etc. Así como 
sobre la incidencia de su puesto de trabajo en el éxito empresarial. 

> Las posibilidades de desarrollo y carrera profesional dentro de la organización. 

> Otras. 

► Estimular al entrevistado para que colabore en el proceso de la entrevista libre¬ 
mente. Para lo que el entrevistador deberá propiciar un clima de confianza donde 
la tensión del entrevistado se vaya mitigando y permita una comunicación libre y 
espontánea. 

i 

5.2.1. La gestión de la entrevista como prueba de selección 

Las entrevistas deben ser realizadas por personal cualificado y experimentado, pero el día 
a día pone de manifiesto que esto no siempre es posible. El mundo empresarial turístico está 
integrado por multitud de pequeñas entidades que, en la mayoría de los casos, no dispo¬ 
nen, y tampoco necesitan, una Dirección de Recursos Humanos de grandes proporciones, 
por eso es práctica habitual que sea el gerente, el responsable de personal, o el jefe de la 
unidad productiva donde se ha producido la vacante los encargados de entrevistar cuan¬ 
do se trata de seleccionar un candidato para ocupar un puesto de trabajo en la empresa. 
Mientras que en las grandes corporaciones turísticas, como cadenas hoteleras, grandes 
empresas de transportes o holding empresariales por ejemplo, son los técnicos de la función 
de empleo (psicólogos, sociólogos,...) los encargados de desempeñar este trabajo. 

Tres son las etapas por las que atraviesa la realización de una entrevista desde el mo¬ 
mento en que la dirección de empleo decide utilizar esta técnica dentro de un proceso 
de selección. Esto significa que, con la debida antelación, se planificará y programará 
todo lo necesario para que el día marcado al candidato para efectuar la prueba todo 
esté listo, es lo que se conoce como back proceso de empleo. 
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► Etapa previa. En ella se organiza y preparan todos los recursos que sentarán las ba¬ 
ses del éxito de la entrevista propiamente dicha. 

Etapa central o presencial. En ella interactuarán entrevistador y entrevistado y tras 
su finalización se analizarán cada una de las entrevistas realizadas, indicando los 
aspectos positivos o negativos que ha suscitado la conversación con el entrevista¬ 
do y su grado de afinidad profesional con relación al puesto de trabajo. 



Tabla 5.1. Etapas en la gestión de una entrevista de selección. 

p* 

_ 

ETAPAS 

DESARROLLO 

REALIZACIÓN 

• Previa 

• Planificación 
personal técnico 

• Selección del entrevistador 

NO PRESENCIAL 

• Previa 

• Programación 
de recursos 
materiales de la 
prueba 

• Programación de la entrevista: 

* Entrega de material: manual, 
cuestionario... 

• Selección del lugar de la entrevista: 

* Sala, luz, mobiliario, ambiente 

• Toma de contacto con el puesto de 
trabajo 

* Profesiograma 

* Competencias candidato 

* Perfil 

• Estudio del curriculum vitae 

• Citación de candidatos (día, lugar, 
hora) 

PRESENCIAL 

■ 

• Parte central 

• Apertura: 3’ 

• Recepción y acogida del candidato 

* Impresión inicial o charla 
introductoria 

• Presentación entrevistador 

• Preguntas iniciales 

• Introducción a la entrevista 

* Normas de la entrevista 

• Núcleo: 14 o 15’ 

• Cierre: 3’ 

• Intercambio de información 

* Experiencia laboral, estudios, años, 
aficiones, puntos débiles/fuertes 

• Preparación del cierre 

* Cómentorios finales, aclaraciones... 

• Despedida 

NO PRESENCIAL 

• Última 

• Rapport 

• Evaluación de los datos- 

• Resumen global y recomendaciones 

* A favor, en contra, recomendaciones 

• Informe 


Fuente: Elaboración propia. 


► Última etapa. Es lo que se denomina rapport o evaluación de la entrevista de se¬ 
lección. Una vez concluida la prueba se procede a evaluar el núcleo o parte 
central con cada una de sus secciones (impresión inicial, experiencia profesional. 
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estudios y formación, primeros años, actividades e intereses actuales, aspectos 
positivos y negativos) calificando con una puntuación, que generalmente oscila, 
de i a 3, o 1 a 5 puntos. Posteriormente, se realizará un resumen global y se ha¬ 
rán algunas recomendaciones a favor y en contra del ingreso del aspirante, así 
como una recomendación final, en la que el entrevistador da su opinión en rela¬ 
ción con el candidato y el puesto de trabajo, y sobre si debe o no, continuar en 
el proceso. 

Conviene resaltar, especialmente para cuando evalúen este tipo de pruebas per¬ 
sonas con escasa experiencia o amateur, que debe evitarse caer en ciertos errores 
muy frecuentes incluso entre los profesionales, y que pueden alterar el resultado fi¬ 
nal. De entre los más frecuentes cabe destacar: 

O El efecto halo , este problema se plantea cuando un factor concreto del candi¬ 
dato, influye en mayor o menor medida al entrevistador, afectando a la totali¬ 
dad de la valoración de la personalidad del candidato. 

> La estereotipados por la que se juzga una característica puntual del entrevis¬ 
tado, como algo decisivo que responde a un patrón ya establecido, y acepta¬ 
do en cuanto a su forma de ser, estar o actuar. 

!> Falta de decisión a la hora de evaluar lo que puede generar una tendencia a 
puntuar con calificaciones medias por temor a equivocarse y por tanto a perju¬ 
dicar al candidato, u optar por notas solo óptimas o negativas. 

5.2.2. La clasificación de las entrevistas 

Las entrevistas pueden clasificarse atendiendo a diversos criterios, he aquí algunos: 

► Por el número de personas que participan en el proceso comunicativo: 

> Individuales. Un entrevistador y un entrevistado que intercambiarán su papel 
activo o pasivo a lo largo de la entrevista en función de la fase de la misma o 
del grado de dureza marcado por la dirección de empleo. 

> Grupo. Varios entrevistados (grupo de ó a 8 candidatos) y un entrevistador cuyo 
papel es el de observador del proceso de interacción entre los participantes. 
Coloquialmente suelen conocerse como juegos o simulaciones. Esta modalidad 
de entrevista es decisiva en la selección de muchos puestos de trabajo del sec¬ 
tor, ya que pone de manifiesto la potencialidad de trabajar en equipo y alcan¬ 
zar resultados. 
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I> Panel o colectivas. Conocidas como tribunales de selección, por el grado de 
tensión que generan, suelen finalizar el proceso. El panel está compuesto por 3 
o 5 entrevistadores representantes institucionales de la empresa (director de la 
entidad, director de recursos, responsable del proceso donde se ha producido 
la vacante y miembros del comité de empresa o de los representantes de los 
trabajadores) con los que se quiere otorgar rigor, validez y transparencia al pro¬ 
ceso. Por otro lado al tribunal se enfrenta generalmente un entrevistado (can¬ 
didato), aunque en algunos casos pueden llegar a ser hasta tres los candidatos 
que participan simultáneamente (doble panel). 

► Por la estructura: 

> Libres o abiertas. Se caracterizan por carecer de directrices establecidas y por¬ 
que el entrevistador toma una postura pasiva de escasa intervención. La en¬ 
trevista toma el cariz de una conversación en la que el entrevistado se expresa 
libremente sobre los datos aportados en el curriculum. Este tipo de entrevista 
tienen como aspecto más negativo la dificultad de evaluación, ya que se da 
libertad al entrevistado para transmitir lo que, según su criterio, es lo más im¬ 
portante, pudiendo quedar información oculta transcendente bien por omisión 
voluntaria del candidato bien por ignorancia. 

> Dirigidas. Con directrices, el entrevistador desempeña un pape! activo, dispone 
de un cuestionario estructurado por contenidos homogéneos (formación, expe¬ 
riencia laboral, aficiones,...] sobre el que pregunta ordenada, sistemática y di¬ 
rectamente al candidato, y sobre el que puntúa las respuesta emitidas por el 
candidato. Frente a las entrevistas libres, estas son más objetivas, fáciles de eva¬ 
luar y sobre todo de establecer comparaciones entre los distintos candidatos. 

> Mixtas. Combinación de las modalidades anteriores; es la modalidad más habi¬ 
tual, el entrevistador dispone de un cuestionario igual al de la entrevista dirigida 
pero permite una mayor flexibilidad a la hora de la contestación a las preguntas 
marcadas en el manual. Tiene las mismas ventajas de la entrevista dirigida pero 
genera menor grado de tensión, haciendo que la conversación sea más fluida. 

► Por la naturaleza: 

O Normales o blandas. Sin tensión aparente y sin cuestionario de preguntas y va¬ 
loración. En ella el aspirante se convierte en el elemento activo del proceso co¬ 
municativo, el entrevistador deja hacer y decir libremente al candidato. 
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> Duras. Propician un clima de tensión premeditado y evidente con el que se pro¬ 
cura observar la respuesta del candidato ante situaciones de tensión. En ellas 
se utiliza cuestionario de preguntas y valoración, son ejemplo de esta modali¬ 
dad las entrevistas de panel o las deliberadas. 

► Por la frecuencia: 

t> Únicas. Se realiza una única entrevista a lo largo del proceso de selección, esta 
entrevista puede responder a cualquiera de las modalidades anteriormente in¬ 
dicadas. 

t> Sucesivas. Distintas modalidades de entrevistas o de igual modalidad interca¬ 
ladas a lo largo del proceso con distintos entrevistadores y distintos objetivos. 
Generalmente el procedimiento es realizar en primer lugar una entrevista indi¬ 
vidual, seguida de otra de grupo y se finalizará con una de panel, pero puede 
optarse por otro orden. 

► Por su misión: 

> De selección de personal. 

> De pre reclutamiento. 

> De evaluación. 

> De consejo y proyección de carrera profesional. 

5.2.3. Las ventajas e inconvenientes de la entrevista como técnica de selección 

La entrevista es el único método que permite la observación directa del candidato, por 
ello, se ha consolidado como una prueba clave en la selección de personal. Su máximo 
inconveniente es la subjetividad, ya que el evaluador, aunque profesional y riguroso, no 


Tabla 5.2. Ventajas e inconvenientes de la entrevista como técnica de selección. 

VENTAJAS 

INCONVENIENTES 

Es una prueba presencial que permite la obser¬ 
vación de los candidatos cara a cara. 

La presencia directa del candidato puede 
mediatizar la objetividad del entrevistador a la 
hora de evaluar. 

Es la prueba que facilita mayor información de 
los candidatos. Además esta información se 
transmite clasificada por apartados. 

Algunos apartados de orden más cualitativo 
son de difícil evaluación. 

Puede utilizarse como única prueba del proce¬ 
so de selección sin que este se vea gravemente 
afectado. 

Requiere cualificación y experiencia para ser 
efectiva y eficaz. 


Fuente: Elaboración propia. 
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puede, en algunas ocasiones, subscribirse al impacto que el candidato produce en él. De 
ahí la conveniencia de complementar esta técnica con otros sistemas o pruebas como 
los test, exámenes de conocimientos, etc. 

5.3. Los test de selección 

0 test es una prueba de selección de personal en la que se miden las condiciones y apti¬ 
tudes de un sujeto, así como sus sentimientos, motivaciones o tendencias. Cuando habla¬ 
mos de test, se hace referencia a: 

► Una técnica objetiva, ya que es idéntica, tanto en contenido como en duración, 
para todos los individuos que la cumplimentan. 

► Un método de evaluación que permite apreciar las diferencias entre los integran¬ 
tes de un colectivo de características similares (edad, estudios, sexo) pertene¬ 
cientes a un mismo grupo normativo. 

► Un sistema estandarizado que por medio de la comparación nos ofrece unos resul¬ 
tados. 

► Un procedimiento sustantivo y activo, a través del cual se ponen en contacto (no 
directo) a quien realiza la prueba y a quien la evalúa, ya que ambos trabajan el 
mismo material. 

El test tiene una finalidad muy concreta que no es otra que analizar, disponer, ordenar 
y conocer las facultades o cualidades del sujeto ejecutor de la prueba. Así mediante la 
cumplimentación de la misma: 

► Se logra información suficientemente representativa de los aspirantes. Los datos 
obtenidos permiten establecer, después de su evaluación, criterios objetivos de se¬ 
lección. 

► Se puede comparar de forma objetiva los resultados alcanzados por cada uno de 
los participantes en la prueba escogida (aptitudes de coordinación, personalidad, 
inteligencia, actitud,...) con las exigencias requeridas a los candidatos para el des¬ 
empeño de su futuro puesto de trabajo (García Isa, I. 2012. Gestión de Recursos 
Humanos. Universidad Politécnica. ISTUR). 

► Se adicionan los resultados logrados en el test a los obtenidos en el resto de las 
pruebas que conforman el proceso de selección. 

La utilización de esta prueba como método de evaluación de candidatos requiere 
disponer de personal cualificado capaz de analizar e interpretar los resultados del test. 
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En cualquier caso, la elección de la batería de test a la que deberán enfrentarse los 
candidatos no puede dejarse al azar. Los test deben cumplir con una serie de requisitos 
que los validen para ser efectivos, es decir han debido ser contrastados, para poder ser 
utilizados con garantías en un proceso de selección. Así los test: 

► Desde el punto de vista del ejecutor, deben de ser precisos, es decir fiables y dar igua¬ 
les resultados cuando son aplicados a la misma persona en distintas circunstancias. 

► Desde el punto de vista del experto que lo evaluará, deben ser: 

> Objetivos. Es decir, debidamente estandarizados para que la evaluación no va¬ 
ríe por cuestiones subjetivas ajenas a la prueba. 

► Desde el punto de vista de la prueba en sí, deben ser: 

> Válidos, que midan lo que deben medir y exista una correlación entre las pun¬ 
tuaciones y la realidad. La constatación de su validez es que hayan sido realiza¬ 
dos masivamente y se contraste su eficacia. 

> Sensibles (tipificados), con poder discriminatorio, que permitan ofrecer puntua¬ 
ciones distintas para poder evaluar. Han de tener preguntas claras que no per¬ 
mitan respuestas ambiguas cuando se aplican a un grupo. 

D> Completos, que midan al máximo los factores que se desean estudiar, si no es 
así, es conveniente realizar una batería de test. 

O Normalizados y, por lo tanto, que hayan sido sujetos a controles tanto de nor¬ 
mas concretas de aplicación como de evaluación. 

5.3.1. La gestión de los test como pruebas de selección 

Planificación, programación, ejecución y evaluación de los test. Es la prueba que requiere 
un mayor conocimiento y cualificación técnico por parte del personal. Por este motivo es 
frecuente que solo se escoja cuando hablamos de vacantes de cierto nivel de responsa¬ 
bilidad, y en la mayoría de los casos, pertenecientes a grupos empresariales de cierta en¬ 
vergadura en los que se dispone de psicólogos en la plantilla de la Dirección de Recursos 
Humanos, o en otro tipo de empresas que, sabedoras de estas deficiencias, externalizan 
el proceso de selección poniéndolo en manos de empresas expertas en selección de per¬ 
sonal en las que, ineludiblemente, se dispone de personal experto tanto en la corrección 
como en el análisis de los mismos. 

Tres son las etapas que deben tenerse en consideración a la hora utilizar esta prueba 
en un proceso de selección. 
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► Etapa previa o preparatoria. Anterior a la toma de contacto con los candidatos. 
En ella se decidirá sobre la elección del cuestionario o la batería de test adecua¬ 
da que permita evaluar objetivamente los factores claves o determinantes para el 
desempeño del puesto de trabajo. Así mismo se deberán programar los recursos 
necesarios para la realización de la prueba en el día y hora señalados. 

► Etapa central o ejecutiva. En ella los candidatos cumplimentarán el test y el res¬ 
ponsable de recursos humanos indicará las normas de la prueba y supervisará la 
adecuada actuación de los participantes a lo largo de la misma. 

► Última etapa o evaluación. En esta fase el candidato no está presente; en ella se 
procederá a la corrección de los test, la recogida de puntuación directa obtenida 
por los candidatos, y por último a cotejar las diferencias entre los aspirantes con la 
finalidad de escoger a aquel o aquellos que manifiestan un mayor potencial en los 
distintos factores que mide el test. 


Tabla 5.3. Etapas en la gestión de los test de selección. 


ETAPA 

DESARROLLO 

REALIZACIÓN 

NO PRESENCIAL 

Previa 

• Planificación y adquisición 
del test 

• Revisión del manual del 
test (dossierdel test) 

• Elección del experto que 
evaluará el test 

• Elección del cuestionario a reali¬ 
zar por los candidatos 

PRESENCIAL 

Central 

• Realización del test 

• Citación de los candidatos: 

* Día, lugar, hora 

• Ejecución de la prueba objetiva 
por parte de los candidatos: 

* Aclaración de normas 

NO PRESENCIAL 

Última 

• Rapporf 

• Corrección del test: 

* Obtención de puntuaciones 
directas 

• Comparación de resultados: 

* Tablas estandarizadas del 
manual del test 

• Resultados, evaluación e informe 


Fuente: Elaboración propia. 


5.3.2. La clasificación de los test 

Atendiendo a los resultados que se pretenden obtener, podemos clasificarlos según los 
siguientes criterios: 
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► Por el método: 

> Psicométricos. Cuando lo que miden son aspectos (datos) cuantitativos. A esta 
categoría responden la mayoría de los test. 

> Proyectivos. Cuando lo que miden son aspectos cualitativos que requieren interpre¬ 
tación, por ejemplo el Rorschach, Frases incompletas, Rompecabezas Wiggly, TAT. 

► Por el número de sujetos que lo realizan: 

> Individuales. De un solo uso, prácticamente no se utilizan pues su rentabilidad es 
escasa y su coste elevadísimo ya que aunque sean utilizados una sola vez deben 
cumplir puntualmente todos los requisitos exigidos a un test para mostrar su validez. 

> Colectivos. Son los habituales. 

► Por la forma al realizarlo: 

> Personalmente, /n situ. 

> Sin presencia física del ejecutor. Por teléfono, correo electrónico, u otros cana¬ 
les análogos. 

► Por la finalidad: 

D> Aptitudes mentales: 

• Inteligencia. Especialmente destinado para evaluar la aptitud mental de apren¬ 
der, comprender, asimilar y resolver. Ejemplo, coeficiente de inteligencia. 

C.l. = Edad mental (.) /Edad cronológica. 100 

El C.l. se calcula añadiendo meses por cada prueba que el sujeto es capaz 
de pasar. Por ejemplo, las de 10 años + 2 de 11 años. 

Las puntuaciones van: Entre 90-110: Normal; 50-70: Inferior a la media; 
0-20: Muy por debajo de la media. 

• Aptitud o habilidad (inteligencia general) en una tarea concreta. Valora la 
capacidad de análisis y síntesis en el individuo y por lo tanto en su posible 
éxito o fracaso en el proceso o actividad. Por ejemplo, el cuestionario PMA = 
Aptitudes Mentales Primarias que mide 5 factores que aparecen en el perfil 
competencial que debe cubrir el candidato. 


o Comprensión verbal: V 

o Fluidez verbal: F 

o Visión espacial: E 

o Razonamiento: R 

o Calculo numérico: N 
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• Rendimiento. Mide los niveles de productividad con relación al grupo. Pue¬ 
den ser manuales, físicos, intelectuales... Por ejemplo, el TIG-1 pretende 
conceptualizar y aplicar el razonamiento sistemático (abstracción y com¬ 
prensión de relaciones), o el D-48 que mide la productividad. 

• Memoria. Miden la capacidad de recordar y coordinar los recuerdos (fija¬ 
ción, retención, evocación e identificación). Por ejemplo, comprobar la me¬ 
moria visual y auditiva del candidato. 

> Personalidad: 

• Personalidad. Es uno de los test más discutidos y menos fiables, trata de me¬ 
dir el aspecto no cognoscitivo de la conducta. Por ejemplo, el CEP mide 
control, extroversión, paranoia + sinceridad e indecisión (5 factores); el PSI: 
ideas y gustos sexuales, bastante más duro. 

• Responsabilidad. Mide el nivel de responsabilidad del individuo. 

• Interés. Mide la relación entre las preferencias de un individuo y su interés, 
aptitud, etc. hacia las mismas. 

• Imaginación. Como su propio nombre indica, mide la capacidad del indivi¬ 
duo para comprender y realizar actividades por un razonamiento distinto al 
de la realidad. 

• Cumplimiento. Miden conocimientos. Los más utilizados son los de “conoci¬ 
mientos profesionales". 

> Aptitudes de coordinación: 

• Psicomotor. De coordinación de movimientos, en hofelería aún se utilizan poco. 

El ejemplo más común es el test que se realiza en el examen de conducir. 

• Habilidad manual. Mide el nivel de destreza de los individuos ante una tarea 
determinada. 

• Percepción. Mide la capacidad de los individuos para comprender a través 
de los sentidos. 

• Muscular y movimiento. Para medir la fatiga física. 

t> Aptitudes físicas y sensoriales: 

• Fisiológicos. Se utilizan para observar la idoneidad de un individuo en la reali¬ 
zación de una tarea. 

• Crecimiento. Tal vez el ejemplo más común sean la Tablas médicas de pesos 
y medidas de los bebés. 
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> Aptitudes específicas: estos test están especializados en determinar las capaci¬ 
dades concretas para desarrollar un puesto de trabajo. Sirva de ejemplo los test 
de aptitudes administrativas: BTA, SET. mecanografía. Ortografía-2; aptitudes ar¬ 
tísticas; Graves para dibujantes y Seashore para músicos. 

D> Actitudes: su cometido es determinar la disposición positiva o negativa de un 
sujeto ante una tarea. En selección tienen un valor incalculable ya que pueden 
ayudar a decidir en última instancia entre dos o más demandantes. La actitud 
positiva de un trabajador ante el puesto de trabajo, la empresa, etc... incre¬ 
mentan su productividad. Entre los test de actitudes más conocidos cabe des¬ 
tacar el cuestionario de interés profesional de Strong que trata de comprobar si 
el candidato concuerda con la ocupación del test; el Kuder, mide el interés del 
sujeto por la actividad libre, mecánica, contable, científica, artística, literaria, 
musical, servicio social, trabajo de oficina,., el Thurstone que compara dos pro¬ 
fesiones e indica para cuál se es más apto. Con los resultados se confecciona el 
perfil de interés profesional. 



Figura 5.1. Test proyectivo y de aptitudes mentales (rendimiento) frecuente en 
la selección de personal de contacto directo en una compañía de transportes. 


Fuen Te: Stand Costa Dorada. Fitur 1992. 
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5.3.3. Las ventajas e inconvenientes de los test como técnica de selección 

La habitual incorporación de los test (batería de test) en los procesos de selección estriba 
fundamentalmente en: 

► Tratarse de una prueba en la que el evaluador no establece un juicio de valor per¬ 
sonal sobre el candidato, sino que, por el contrario, su trabajo consiste en cuanti- 
ficar los resultado obtenidos por cada uno de los participantes en el proceso en 
cada uno de los factores marcados por el test utilizando unas tablas estándar de¬ 
bidamente contrastadas, y posteriormente comparar dichas puntuaciones para 
establecer las diferencias. 

► Es una técnica de selección rápida tanto en su realización como en su corrección 
y posterior evaluación. 

► Mide aspectos concretos, exigidos en los requisitos del puesto como personalidad, 
aptitud o actitud, que no miden otras pruebas. 

► Algunos individuos carecen de habilidad para resolver satisfactoriamente este tipo 
de pruebas. Otro problema es la falta de comprensión del significado de las pre¬ 
guntas, este aspecto se hace más llamativo cuando en el proceso de selección 
participan candidatos de distintas nacionalidades. 

En cualquier caso, no es la prueba por excelencia de selección, sino que se constituye 
con sus ventajas e inconvenientes en una prueba más a la hora de decidir el candidato 
más adecuado para la vacante. 


Tabla 5.4. Ventajas e inconvenientes en la utilización de los test como técnica de selección. 

VENTAJAS 

INCONVENIENTES 

Es una prueba directa y diseñada especialmen¬ 
te para la selección de personal a un puesto 
de trabajo concreto. 

No es una prueba suficiente por sí misma debe 
ser complementaria de otras pruebas. 

Es una prueba objetiva tanto en la ejecución 
como en la evaluación. 

No permite debatir el resultado. 

Identifica los rasgos de la personalidad que más 
interesan con relación al puesto de trabajo. 

Puede poner de manifiesto aspectos muy ínti¬ 
mos de la personalidad de un individuo. Gene¬ 
rar tensión emocional. 

Evidencian las capacidades potenciales y ad¬ 
quiridas de un individuo. 

Producen un alto grado de tensión durante su 
cumplimentación. 

Puede convertirse en una prueba multifactorial. 

El test o batería de test seleccionados pueden 
ser conocidos por el candidato y este haberse 
entrenado para mejorar sus resultados. 

No es una prueba suficiente por sí misma debe 
ser complementaria de otras pruebas. 

Se constituye como una prueba complementa¬ 
ria de gran relevancia. 



Fuente: Bayón, F; Garda Isa, I. Síntesis 1992. 
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5.4. Los exámenes profesionales 

Los exámenes profesionales son una práctica muy usual en los procesos de selección, 
fundamentalmente en el caso de la elección de personal de línea media y alta dirección 
de empresa. Con ellos se pretende cuantificar el grado de competencia del candidato, 
con relación a su posible puesto de trabajo. Esta prueba, de carácter técnico o gerencial, 
permite observar no solo la cualificación de un candidato en el desempeño de su futura 
actividad laboral sino evaluar su potencial y posible desarrollo profesional como miembro 
del capital humano de la empresa. Los exámenes pueden ser de distinto tipo, según las 
necesidades: 

► Teóricos. Las pruebas pueden realizarse de forma oral o escrita. Su finalidad es eva¬ 
luar contenidos teóricos (específicos del puesto, de idioma, etc.) que el candidato 
debe mostrar en relación con su puesto de trabajo. 

Dentro del sector turístico, este tipo de prueba suele utilizarse para selección de 
personal cualificado, línea media o alta dirección o también frecuentemente 
como sistema de promoción interna, por ejemplo para ascender de recepcionis- 
ta a segundo jefe de recepción. El examen podría consistir en una prueba objetiva 
sobre conceptos relacionados con el proceso productivo de alojamientos o una 
traducción directa o inversa de idioma. 

► Prácticos. Son el complemento a otro tipo de pruebas (entrevista y test principal¬ 
mente). Su utilización es casi exclusivamente para la selección de personal de alto 
nivel de responsabilidad al margen del estamento organizativo al que se pertenez¬ 
ca. Suelen ser supuestos de simulación de casos de empresa (nombre que reciben 
comúnmente), se realizan en grupo y con ellos se pretende averiguar la capaci¬ 
dad planificadora, organizativa, transmisora, decisoria, de liderazgo, resolución de 
problemas, etc. de los participantes. 

O Método de simulación como representación de algo. 

D> Método de roles. 

D> Método de juegos de empresa (/ n-basket ). 

► Manuales. Con ellos se evalúa la destreza (habilidad) del candidato en el desem¬ 
peño de algunas de las operaciones que integran su actividad laboral. En la ac¬ 
tualidad están prácticamente en desuso. Dada la proliferación de los contratos de 
aprendizaje y las prácticas obligatorias que deben realizarse en la mayoría de los 
estudios relacionados con la actividad turística estas pruebas han perdido parte 
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de su validez bien porque el candidato ya se ha formado en el centro de estudios 
que garantiza su competencia, lo que hace innecesaria la prueba de selección, 
bien porque será formado durante el periodo de aprendizaje por la propia empre¬ 
sa. Podrían servir de ejemplo la evaluación de la habilidad que debe tener un co- 
m/s para cambiar cubre-manteles o la pericia necesaria para el troceado de la 
cebolla, ajo y perejil en los pinches de cocina. 

5.5. Las dramatizaciones o sociodramas 

Desde el punto de vista de la selección de personal, esta técnica se puede convertir en 
una herramienta importante para profundizar no solo sobre el conocimiento y opinión 
de los candidatos sobre determinados hechos o temas de interés general, actualidad, 
o especialmente delicados, sino para observar la capacidad de implicación de los dis¬ 
tintos integrantes del grupo, aspecto este último decisivo cuando el puesto de trabajo 
objeto de selección requiere trabajar en equipo, por eso se utiliza con frecuencia para 
seleccionar a la vez a todos los miembros de un equipo, porque se ha diseñado un nuevo 
producto o servicio dentro de la organización y requiere de personas para su desempeño, 
o consecuencia de la apertura de una empresa en cuyo caso se aplicaría la técnica para 
todos los equipos de la nueva entidad. El procedimiento mas común es proponer o dejar 
escoger un tema al grupo y tras un tiempo de debate, previamente asignado, sus miem¬ 
bros expondrán lo que conocen del tema, o cómo lo valoran. Posteriormente se puede 
llevar a cabo una teatralización o escenificación del tema, por parte de algunos de los 
candidatos, que permitirá observar cómo se desenvuelven en un ambiente ficticiamente 
desinhibido, aunque en realidad están compitiendo por un puesto de trabajo, cómo es 
su manera de actuar, su capacidad de respuesta, su grado de creatividad e implicación, 
o la forma en que resuelven una situación en concreto, etc. El proceso termina con un 
debate en el que participan todos los candidatos. 

El objetivo de esta prueba es analizar y evaluar: 

► La facilidad por parte del grupo en general o de alguno de sus miembros en parti¬ 
cular para sintetizar los conocimientos que se han recopilado, fruto de la suma de 
aportaciones de todos los miembros. 

► La forma que han adoptado para alcanzar unas conclusiones comunes. 

► Quién o quiénes han sido los líderes a lo largo del proceso y cómo han ejercido di¬ 
cho liderazgo. 












Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


► Quién o quiénes han mostrado mayor grado de creatividad, imaginación, espon¬ 
taneidad. etc. 

► Quién o quiénes se han mostrado más flexibles, con mayor iniciativa, mayor grado % 
de madurez, o manifiestan una mayor competencia en los que, según Daniel Go- \ 
lemán y otros autores, se denomina "inteligencia emocionar . 

► Quién o quiénes tienen mayor potencial comunicativo, tanto desde el punto de 
vista de dar información como también de solicitarla. 

► Otros aspectos. 



5.6. Examen médico 

Hay que diferenciar el chequeo médico, que se realiza a los trabajadores anualmente, 
del examen médico como prueba, cada vez más consolidada dentro de los procesos 
de selección. La prueba consiste en averiguar el estado general de salud del candidato, 
pero haciendo hincapié en aquellos aspectos que están relacionados con el puesto de 
trabajo. Este diagnóstico puede llevarse a cabo de forma tradicional o por medio de test 
fisiológicos. Sirvan de aclaración algunos ejemplos: problemas circulatorios en el caso 
de personal que deba desempeñar su actividad de pie (conserjes). Afecciones estoma¬ 
cales en el caso de los cocineros por motivo de la exposición de esa parte del cuerpo al 
contacto con el calor. La falta de movilidad en un brazo para un camarero, etc. 

Por último, es imprescindible hablar, en este apartado, del carnet de manipulador de 
alimentos, en cuanto que en muchas empresas turísticas se elaboran alimentos para ser 
degustados por los clientes en alguno de sus procesos productivos. Ello significa que el 
personal está en contacto directo con alimentos, como consecuencia de su elaboración 
manipulación, preparación, etc. En el caso de que a un candidato no se le pudiera otor¬ 
gar, inmediatamente seria “apeado” del proceso de selección. 




5.7. Otras técnicas 

Conocidas como pruebas atípicas suelen incorporarse a los procesos de selección como 
un complemento al resto de las pruebas, en ocasiones puntuales y siempre en sintonía con 
el puesto o puestos de trabajo que se van a seleccionar. Dentro del sector son bastante 
usuales cuando se trata de seleccionar plantillas completas, por ejemplo para la apertura 
de un establecimiento hotelero, o equipos altamente decisorios para la satisfacción del 
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cliente, por ejemplo tripulaciones aéreas, líneas de alta velocidad, ferrys, etc. Nombrare¬ 
mos algunas de las más utilizadas con este cometido: 

► Grafología. Se trata de una prueba de gran objetividad que necesita la valoración 
de un grafólogo. Quizás esta sea su mayor desventaja ya que los departamentos de 
selección no suelen contar en sus plantillas con personas expertas en esta técnica, lo 
que obliga, de querer utilizarla, a externalizar la evaluación de la misma. Como ven¬ 
taja conviene destacar que es una prueba con las siguientes características: 

> Rápida y económica, ya que lo único que requiere es un texto manuscrito del 
candidato y su firma. Esta información es fácil de obtener por ejemplo a través 
del curriculum, si es que este documento se pide escrito a mano; de la carta de 
presentación, que además va rubricada; o analizando la evolución de los gra- 
fismos del candidato a lo largo del proceso, si se realizan pruebas escritas. 

> Difícil de falsear, porque nuestros rasgos son personales y difícilmente manipula- 
bles a los ojos de un experto grafólogo. Por eso se constituye como una buena 
herramienta para: 

• Favorecer el proceso de preselección. Permite apear, previamente al proce¬ 
so de selección, a aquellos precandidatos cuyos rasgos de personalidad no 
concuerdan con las necesidades de la vacante. 



Figura 5.2. Análisis grofológico en los procesos de selección. 
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• Ratificar o aclarar dudas suscitadas en las entrevistas. 

• Observar diferencias entre candidatos aparentemente similares 

> Objetiva, ya que se trata de un test proyectivo de personalidad que requiere el 
análisis y la evaluación de un experto para que la valoración de la prueba no 
varíe por cuestiones subjetivas ajenas a la propia prueba grafológica. En la es¬ 
critura. inconscientemente, proyectamos aspectos de nuestro carácter y tem¬ 
peramento. Utilizada como prueba de selección, requiere para su evaluación 
información sobre el profesiograma del puesto (funciones y tareas a desarrollar, 
ámbito de trabajo,...) y el perfil idóneo para su desempeño (conocimientos, ap¬ 
titudes y actitudes). 

► Polígrafo. Técnica de escasa incidencia en España y aun menor en el sector turís¬ 
tico. Su utilización como prueba de selección se circunscribe casi en exclusividad 
a puestos de trabajo de altísimo nivel de responsabilidad y relacionados en su ma- 
yona con el ámbito de la segundad o de las finanzas. El polígrafo es un instrumento 
de gran sensibilidad y precisión, capaz de registrar de forma continua en un gráfi¬ 
co las variaciones fisiológicas que se producen en el organismo de un candidato 
ante determinadas preguntas. El mecanismo detecta inconsistencias y/o falseda¬ 
des difíciles de percibir por un profesional de selección en una entrevista conven¬ 
cional cara a cara. 

► Otras. Como el estudio astrológico, cuyo fin sería relacionar las características de 
un individuo con su fecha de nacimiento, o el análisis de los biorritmos, con lo que 
se intenta predecir el momento idóneo para cualquier cuestión en la vida de un in¬ 
dividuo en relación con su ciclo natural de energía. 


KM 


0 SIMULACIÓN 5.1 

La decisión en un proceso de selección 
INTRODUCCIÓN 

. La empresa Gaviota S.A. ha contratado los servicios de una consultora experta en selección de per- 
; sonal, para cubrir varios puestos de trabajo para la apertura de un nuevo establecimiento hotelero. 
$ Se ha decidido que el proceso de selección sea dinámico 1 , y que en él participen tanto personal de 

*'• la propia empresa como externos a la misma. 

. 

La política de selección de la empresa está comprometida a integrar personas cuyo perfil com- 
¿ potencial sea polivalente y aporten kno w how. De los catorce candidatos potenciales que resultaron 
,r admitidos tras la recogida de cumculos, solo cinco parecen realmente capacitados para cubrir los 
■>, puestos de trabajo que requiere el Hotel Gaviota-Donostia que será inaugurado en el plazo de dos 
meses en San Sebastián (Guipúzcoa): 

OTROS DATOS DE INTERÉS: VACANTES OBJETO DE SELECCIÓN 

► Director. Planificar, organizar, dirigir y coordinar la actividad del establecimiento. Desarrollar la 
cultura de empresa que dé identidad a la nueva entidad y llevara cabo el plan estratégico 
de empresa indicado por la cadena. 

► Director de explotación. Se responsabilizará del área de alojamiento, y por lo tanto de definir 
y supervisar los procesos de prestación de servicio y atención a clientes siguiendo las directri¬ 
ces de la certificación española de calidad, control de producción, cuantificación de planti¬ 
lla.... 

’ 

► Director de comercial. Se responsabilizará de dar a conocer el establecimiento, así como 
atraer todo tipo de clientes (negocios, vacacionaies. etc.) tanto nacionales como extranje¬ 
ros, entrando en competencia directa con otros establecimientos hoteleros de la zona. 

Se podría decir que el establecimiento hotelero 2 va a cumplir todos los requisitos necesarios para 
ser un alojamiento de éxito. La mayoría de las agencias de viaje lo consideran ya como un hotel en 
el que la relación calidad precio será muy satisfactoria y en el que el servicio al cliente es un objetivo 
prioritario. Además, en la pasada Feria Internacional del Turismo, la cadena destinó un día de la feria 
para dar a conocer el nuevo hotel y el nivel de aprobación de expertos y visitantes fue muy alto. 

La empresa encargada de realizar el proceso de selección es una consultora conocida en el 
mundo de la selección, ubicada en Barcelona. Esta se ha encargado del reclutamiento de candida¬ 
tos y de su posterior selección, siguiendo rigurosamente el perfil entregado por la empresa hotelera 
Gaviota S.A. 


¡m 


116 


. 1 Dodas 'as características de la empresa y el momento expansivo por el que atraviesa se ha decidido rea- 
jV Ifzar un proceso de selección dinámico en el que. aprovechando las posibilidades que ofrece el hecho de cubrir 
• tres vacantes, el nuevo hotel se publicite e indirectamente se afiance el nombre de la empresa Gaviota S.A. en el 
j §p mercado turístico. 

%. 2 traía de un establecimiento hotelero de 4*. ubicado en el centro de la ciudad. 

i 
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CAPACIDADES REQUERIDAS: 

► Nivel de acceso al puesto de trabajo: 

C> Conocimientos teóricos: diplomado en Turismo. 
D> Otros conocimientos: idiomas. 

• Nacionales: castellano y euskera. 

• Extranjeras modernas: inglés y francés. 

► Experiencia profesional: 5 años. 

► Edad: 35 años. 




APTITUDES DESTACABLES EN EL CANDIDATO: 

► Capacidad para comunicar y trabajar en equipo. 


ACTITUD REQUERIDA AL CANDIDATO: 
► Competencia social: 

O Asertividad. 
t> Empatia. 




Para los expertos que han intervenido en el proceso de selección, los cinco candidatos son per- m 
fectamente competentes para el desempeño de las funciones y tareas que constituyen el puesto <8 
de trabajo motivo de selección. Sin embargo, el gerente de dicha entidad considera que presentar 
cinco finalistas al cliente es demasiado y que. tradicionalmente, el número de candidatos propuestos ™ 
suele ser menor, por eso decide presentar tan solo a tres, reservando dos participantes para el caso | 
de que ninguno de la terna propuesta convenza a la dirección general de la empresa Gaviota S.A. 

El perfil profesional de los candidatos es el siguiente: 


Candidato n° 1: Jean Bote, varón de nacionalidad francesa, 37 años. 

D> Aptitudes: Es una persona organizada, innovadora y conocedora de su trabajo. 

[> Formación: Diplomado. Entre sus cualidades complementarias destaca el hecho de que 
habla euskera. Lo que le hace conocedor de 4 idiomas: francés, español, inglés y euskera. 
D> Experiencia: Dos años como director de comercial de un hotel de 5* en el Valle del Loire. 
[> Su pretensión es cambiar de residencia e instalarse en una ciudad mediana donde asen¬ 
tar su vida y consolidar su trayectoria profesional. San Sebastián cumple esos requisitos 
para él. 

Candidato n° 2: Cristina García Abascal. mujer de nacionalidad española, 40 años. En la ac¬ 
tualidad trabaja en la empresa Gaviota S.A., desempeñando el puesto de directora de un 
hotel de Zahora de los Atunes (Cádiz) con categoría de 3*. 

t> Aptitudes: La empresa la conoce bien. Es una persona emprendedora, dinámica y con 
capacidad para trabajar en grupo. A ella se debe que el hotel Gaviota-Cádiz goce del 
distintivo Q. desde hace un año y medio. Sus colaboradores dicen de ella que es una 
gran comunicadora, persona muy empática y que gestiona de forma participativa. 
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Las pruebas de selección de personal 


[> Formación: Técnico en Empresas y Actividades Turísticas. 

Diplomada en Administración de Empresas. 

Postgrado en Recursos Humanos. 

D> Experiencia: Tres años de directora de hotel. 

Dos como jefa de dirección de alojamientos. 

Pretende ocupar está vacante por dos razones: 

> La primera es que le apasiona la idea de trabajar en un hotel nuevo y además de mayor 
categoría. 

O La segunda es por motivos estrictamente familiares. Se ha casado recientemente y su es¬ 
poso es de San Sebastián. Si bien este no trabaja en dicha provincia, les gustaría cambiar 
su residencia al País Vasco. 

► Candidato n° 3: Ignacio Moros Molina, varón. 35 años. En la actualidad trabaja en un hotel de 

4* perteneciente a una cadena de la competencia desempeñando el puesto de director 

de alojamientos. 

> Aptitudes: Persona meticulosa. En su currículo manifiesta tener el galardón de directivo 
del año, por su labor al frente de la dirección de alojamientos. 

O Formación: Técnico en Empresas y Actividades Turísticas. 

O Experiencia: Tres años de director de alojamientos. 

Dos como jefe de recepción. 

Cuatro años como recepcionista. 

Pretende ocupar esta vacante por dos razones: 

C> Quiere retarse a sí mismo y poner su conocimiento y experiencia adquiridos a disposición 
de la nueva empresa. Para, partiendo de 0, llevar el hotel al éxito. 

> La segunda causa se debe a problemas de identificación con la cultura corporativa de 
su actual empresa. 

► Candidato n° 4: Juan Antonio Fernández, varón, de nacionalidad española. 29 años, soltero. 

O Aptitudes: Extrovertido, emprendedor, ambicioso, innovador, imagen perfecta. 

C> Formación: Economista, su expediente académico es excepcional. 

O Experiencia: Ha trabajado en el departamento de comercial que la central de la empre¬ 
sa tiene en Barcelona, demostrando sus conocimientos y entusiasmo. 

Pretende consolidar su trayectoria profesional dentro de la empresa y, sobre todo, poner en 

práctica todas las ideas que tiene en mente. 

► Candidato n° 5: Alfonso González Ramos, varón, de 45 años, casado. 

D> Aptitudes: Es un hombre serio, responsable, de prestigio profesional. Es equilibrado y sereno. 

> Formación: Perito mercantil. Habla inglés correctamente y tiene una amplia agenda de 
contactos con empresas, promotores, etc. del Reino Unido (no relacionadas directamen¬ 
te con el sector hotelero). 
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Las pruebas de selección de personal 


[> Experiencia: Su experiencia profesional es su punto fuerte. Ha trabajado en diversas em¬ 
presas en las que ha ejercido el puesto de director de comercial, ninguna de ellas relacio¬ 
nada con la hotelería. 

O Su pretensión para optar al puesto y, por tanto, cambiar de empresa, es estrictamente 
personal. 

En el proceso de selección, los cinco candidatos han quedado prácticamente con los mismos 
resultados y evaluación, por lo que a juicio del seleccionador cualquiera de los cuatro puede desem¬ 
peñar el puesto perfectamente. 

La empresa asesora ha decidido presentar a los candidatos 2.3 y 4 guardando en la reserva al 1 
y 5. por si estos fallaran. El gerente tiene unas razones concretas para decidirse por los candidatos 2, 
3 y 4. El motivo es la mejor puntuación de estos candidatos en una prueba tan fundamental como 
la entrevista. 

Estos tres candidatos han pasado: 

Una ronda de entrevistas tanto individuales como de panel con la dirección de la empresa de alo¬ 
jamiento Gaviota S.A. 

Puntuación de los candidatos en las entrevistas: 

Candidato 2Entrevista individual 5; Entrevista de panel 5. 

Candidato 3 4 Entrevista individual 4; Entrevista de panel 5. 

Candidato 4.-> Entrevista individual 5; Entrevista de panel 4. 
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Al finalizar dichos contactos, la empresa ha solicitado al seleccionador la presentación de nuevos •« W 
candidatos. Esta decisión se tomó, bien porque ninguna de las tres persona les convenció plenamen- g 
te, bien por tener un mayor espectro sobre el que decidir, bien por conocer la práctica de los selec- 
cionadores de guardarse otras personas válidas en la resen/a o por cualquier otra razón. Así pues, le 
fue presentado el cuarto candidato, quien también paso por las sucesivas entrevistas. 

Puntuación de los candidatos en las entrevistas: 

Candidato 1 -> Entrevista individual 4; Entrevista de panel 4,5. 

Candidato 5 Entrevista individual 4; Entrevista de panel 4. 

Al término de ellas, el seleccionador recibió una amable carta del cliente, felicitándole por la 
selección realizada pues, efectivamente, los cuatro candidatos eran válidos. Pero que le gustaría 
que aplicara con los 5 candidatos conjuntamente alguna prueba más moderna y dinámica donde 
se pusiera de manifiesto la capacidad de los participantes en el proceso de selección para trabajar 
en equipo. La prueba escogida por la empresa experta en selección fue "El hotel" y el resultado fue jji 
el siguiente: 


Evaluación del tipo de liderazgo en el grupo: 

Candidato n° 2 -> Liderazgo participativo por consenso y cooperación. Alcanza objetivos en tiempo 

asignado y según marcan las reglas por consenso y cooperación. Marcada personalidad. 

Candidato n° 3 Liderazgo de asesoramiento, predisposición a marcar objetivos y a la competitivi- 

dad. gran capacidad para trabajar en equipo. Marcada personalidad- 

candidato n° 4 -> Liderazgo de entrenamiento, predisposición a meticulosa supervisión. Marcada 
; personalidad- 

candidato n° 1 -> Predisposición a colaborar y trabajar en equipo. 

Candidato n° 5 Predisposición al control y a la consecución de tareas a ultranza. 

El cliente, tras unos días de reflexión, notificó su decisión. Algo sorprendente, pero que causó es- 

pecialísima satisfacción al seleccionador. 

Resolución del caso 

El alumno deberá valorar el proceso de selección mostrado en el caso de simulación indicando: 

1. Ventajas e inconvenientes de haber compaginado el reclutamiento interno y el externo, 
explicando meticulosamente el porqué de su elección para esos puestos de trabajo en 
particular. 

2. Idoneidad o desacuerdo en la decisión de haber optado por la modalidad de reclutamiento 
dinámico. El alumno deberá indicar qué diferencias se habrían producido en el caso hipotéti¬ 
co de escoger el reclutamiento estático. 

3. Valorar la idoneidad de las pruebas de selección escogidas y apuntar aquellas otras que, a 
juicio del alumno, podrían ser de interés. 

4. Razonar el porqué de la decisión de la prueba de grupo. 

5. Tomar una decisión personal razonando y argumentando la respuesta. 

6. Qué decisión de la Dirección del hotel Gaviota S.A. podría significar, según el criterio del alum¬ 
no, satisfacción para el seleccionador. 
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6.1. La inducción 

Superadas las pruebas de selección, el candidato recibe una propuesta firme de trabajo 
de cuya aceptación surge la incorporación al puesto de trabajo y consecuentemente 
el comienzo de la andadura que terminará con la vinculación del nuevo trabajador a la 
empresa. La inducción, decisión exclusiva de la empresa, es voluntaria y cierra el proceso 
de selección de candidato (función de empleo). 

Esta acción socializante es un periodo sin duración establecida que dependerá de: 

► La capacidad del trabajador para adaptarse a su nueva situación personal y laboral. 

► La dificultad que entrañe el desempeño de su puesto de trabajo con relación a las 
competencias requeridas (conocimientos, habilidades, actitudes). 

► La predisposición positiva a la cooperación por parte de sus compañeros o subordi¬ 
nados en el caso de que el puesto de trabajo sea de línea media o alta dirección. 

► Las características de la organización empresarial. 

6.1.1. El objetivo de la inducción 

El objetivo de la inducción es propiciar la incorporación, la orientación y la posterior 
vinculación del trabajador de nuevo ingreso, al comienzo de su actividad en la empresa, 
en el menor tiempo posible para que alcance el óptimo rendimiento cuanto antes. Su 
cometido es doble y se centra en dos grandes acciones: 

► Informar. Es decir, poner al corriente al futuro trabajador de la realidad de la enti¬ 
dad a la que se acaba de integrar. En este periodo se darán a conocer aspectos 
generales y específicos de la organización empresarial. 

> Sobre qué se informa: 

• Su historia, su evolución, la situación actual de la empresa, y los retos que se 
pretenden alcanzar a corto, medio y largo plazo. 

• El posicionamiento que la entidaz detecta en el mercado. 

• La cultura corporativa que deberá asimilar y compartir. 

• Las funciones y tareas de su puesto de trabajo, así como el sistema de traba¬ 
jo y responsabilidades del equipo humano en que se va a integrar. 

• La política laboral, social, promocional y salarial de la empresa que pone de 
manifiesto una determinada identidad e imagen corporativa. 

• Las relaciones, conexiones e interrelaciones que genera su actividad pro¬ 
ductiva en relación al resto de los procesos de la organización. 


La inducción 


> Cómo se informa: 

• De forma oral: lo que comúnmente se conoce como sistema de comuni¬ 
cación basado en la de adaptación mutua. Esta modalidad de transmitir, 
centrada en el lenguaje hablado, es en realidad la forma de información, 
coordinación y ajuste más básico para difundir los contenidos necesarios 
para el desempeño de la actividad laboral y para establecer las bases de la 
convivencia dentro de la empresa, además favorece la comprensión de los 
mensajes empresariales de una manera natural cuasi informal. 

• De forma escrita: supone formalizar el proceso de información. Esta opción re¬ 
quiere disponer de un método común y normalizado (tipificado) para la reali¬ 
zación del procedimiento de inducción dentro de la empresa. El aspecto más 
ventajoso de este sistema frente a otros es que permite releer el documento 
donde se refleja la información empresarial cuantas veces sea necesario, sin 
tener que preguntar reiteradamente a los compañeros sobre aquellos asuntos 
que no han quedado claros o que simplemente se han olvidado. 

• En cursillos de formación: llamados también de bienvenida. Las sesiones for- 
mativas tienen un doble cometido, por un lado informar sobre la identidad y 
cultura corporativa de la organización y por otro formar al nuevo trabajador 
sobre las peculiaridades que requiere desempeñar tanto su puesto de traba¬ 
jo como las conexiones con los del resto de la empresa. Estos cursos forman 
parte del proceso de inducción y tienen una duración variable estimada en 
función de la actividad laboral que se deba desempeñar. 

Integrar. Es la acción con la que se pretende la fusión o vinculación del individuo 
en la empresa. La integración es un proceso gradual de socialización, evidente¬ 
mente en dos direcciones, gracias al cual el nuevo trabajador va aprendiendo, 
aceptando e interiorizando las normas y valores del grupo al que se está vincu¬ 
lando, y el grupo acepta al nuevo compañero. Es por tanto un proceso que se 
basa en la retroalimentación. El paso a la total integración es decisivo en el pro¬ 
ceso de inducción ya que es en esta etapa cuando pueden producirse recha¬ 
zos por parte de los compañeros, debido a la forma de ser del nuevo trabajador 
(ideología, actitud, o incluso higiene o aspecto físico), su escasa predisposición a 
la cooperación, o su falta de adaptación al sistema de trabajo que impera en el 
equipo. 
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Tabla 6.1. Objetivo de la inducción. 


ACCIÓN POR PARTE DE LA EMPRESA 

OBJETIVO DE LA EMPRESA 

INFORMAR: 

• Sobre la empresa y su cultura corporativa. 

- Situación actual 

- Posicionamiento 

- Objetivos 

- Otros aspectos 

• Sobre el puesto de trabajo y proceso produc¬ 
tivo al que está adscrito. 

• Sobre: 

- La política laboral (contrato, periodo de 
prueba...) 

- La política salarial (retribución fija, objetivos...) 

- La política social (préstamos, becas, seguros 
de vida, guardería, comedor) 

• Normativa de Régimen Interno 

• Sobre relaciones dentro de la empresa 

• Productos/servicios de la empresa 

INCORPORAR: 

Al nuevo trabajador 
al puesto de trabajo 

INTEGRAR 

• Culminar el proceso de socialización empre¬ 
sarial 

FUSIONAR Y VINCULAR: 

Al trabajador al puesto 
de trabajo y a la empresa 


Fuente: Elaboración propia. 


6.1.2. La estrategia de la inducción 

Para alcanzar el óptimo rendimiento del nuevo empleado en el menor tiempo posible la 
función de inducción desarrolla una estrategia informativa con la que lograr no solo una 
integración rápida sino también disponer de material de apoyo que le permita una vincu¬ 
lación efectiva (Figura 6.1). 

En muchas de las empresas del sector turístico esta información de inducción se plas¬ 
ma en una serie de documentos corporativos redactados mayoritariamente por los res¬ 
ponsables de recursos humanos, si bien en muchas ocasiones con la colaboración del 
personal de la dirección de marketing, que incluyen de manera ordenada y sistemática 
todas las cosas que el nuevo colaborador debe saber respecto al conjunto de la empre¬ 
sa y de sus funciones y tareas en particular. Además, gracias al manual, la empresa tiene 
la oportunidad de presentarse a los nuevos trabajadores y favorecer su incorporación al 
nuevo puesto de trabajo en el menor tiempo posible. Dos son básicamente los dosieres 
que utiliza la empresa con este cometido: 

► El manual de acogida o de bienvenida. Este manual suele estar presentado por el 
director de la empresa como máximo representante del equipo humano que la hi¬ 


la INDUCCIÓN 


tegra e imagen de la entidad. En la mayoría de los casos, el manual está persona¬ 
lizado pues se emite con el nombre y apellidos del destinatario, transmite al recién 
incorporado: 


PARA QUÉ 
SE 

INDUCE 


v 


CÓMO 

SE 

INDUCE 


PARA ALCANZAR EL ÓPTIMO RENDIMIENTO 
DEL TRABAJADOR 
EN EL MENOR TIEMPO POSIBLE 

i 


¡ GESTIÓN DEL PERIODO ¡ 

¡ DE PRUEBA ¡ 

i i 

.í. 

INFORMANDO AL NUEVO TRABAJADOR DE: 

• LAS CARACTERÍSTICAS DE SU PUESTO DE TRABAJO 

• LA IDIOSINCRACIA DE LA EMPRESA 

I 


DIRECCION DE RRHH 

(FUNCIÓN DE EMPLEO) 

Y TUTOR ASIGNADO AL TRABAJADOR 


u 


PARA QUIÉN 
SE 

INDUCE 


PARA EL NUEVO TRABAJADOR FAVORECIENDO 
SU INTEGRACIÓN Y VINCULACIÓN A LA EMPRESA 


Figura 6.1. Estrategia de la inducción. 

Fuente: Elaboración propia. 


D> El respeto y consideración que para la empresa tienen sus trabajadores. Este 
posicionamiento y la actitud ante el factor humano conlleva no solo darle una 
cordial bienvenida al nuevo trabajador de la corporación, sino también desear¬ 
le un completo desarrollo profesional y personal dentro de la misma. 

> La identidad, cultura e imagen de marca de la empresa. Estos manuales su¬ 
ponen un valor añadido respecto a otras empresas en las que la inducción no 
existe o es un simple trámite administrativo y, además, permiten desde el pri¬ 
mer momento aclarar al nuevo trabajador el talante de la corporación en rela¬ 
ción con temas como la responsabilidad corporativa, el desarrollo sostenible o 
el equilibrio ambiental. 
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Figura 6.2. Organigrama personalizado. 

Fuen fe: Elaboración propia. 
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> Aspectos varios de la organización, como: 

• Su historia, evolución, valores, misión, objetivos, o posicionamiento frente a la 
competencia. Esta aproximación a la vida íntima de la entidad permitirá co¬ 
nocer tanto las características y peculiaridades de la empresa como la idio¬ 
sincrasia del equipo humano que la compone. Es frecuente que se incluya 
en este apartado del manual un organigrama procesual personalizado de 
la organización donde se reflejan no solo los procesos empresariales, puestos 
de trabajo que los integran, como los cargos y personas responsables ads¬ 
critos a los mismos. En la Figura 6.2. se muestra gráficamente un ejemplo tipo 
que responde a esta nomenclatura. 


J. RECEPCIÓN 


J. PISOS 


MAÍTRE 


CHEF 


J. ALMACÉN 


RESERVAS 


CAMARERAS 
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• La tipología de sus clientes. Públicos objetivos destinatarios últimos de los pro¬ 
ductos o servicios prestados por la entidad, como es obvio, estrechamente 
relacionados con la modalidad de empresa turística (alojamiento, restaura¬ 
ción, transporte, mediación, distribución). Por ejemplo, clientes de negocio, 
de sol y playa, de viajes a la oferta, de megacruceros, otros. 

• Los productos o servicios que vende. Nombrando las distintas líneas de ne¬ 
gocio que se integran en la empresa, clasificándolas en función del tipo de 
servicio que prestan y definiendo y marcando sus objetivos y estrategias. 

• Las políticas internas que imperan en la entidad en relación con la política de: 

° Relaciones laborales. Aquellas que marca la empresa y que constituyen 

el nexo de unión entre los trabajadores y sus empleadores y que, con ca¬ 
rácter general, aunque no exclusivamente, se especifican en el contra¬ 
to laboral o de trabajo. Estas hacen referencia a la política retributiva, la 
modalidad de jornada, política formativa y de promoción y desarrollo in¬ 
terno, sistemas de evaluación de desempeño de los trabajadores, cana¬ 
les de comunicación y participación, absentismo laboral, etc. 
o Conciliación de la vida laboral y familiar. 

Compromiso de la empresa con las Leyes 39/1999, de 5 de noviembre 
de Conciliación y Ley Orgánica 3/2007, de 22 de marzo. 

Permisos, excedencias, ... 

Reducción de jornada y/o flexibilidad horaria. 

Otros. 

o Servicios sociales y culturales que disfrutan los empleados como miem¬ 
bros de la organización empresarial. 

o Instalaciones, servicios específicos y obligatorios para el desempeño de 
ciertos puestos de trabajo como por ejemplo vestuarios, comedores de em¬ 
pleados, etc. 

o Normas de actuación y convivencia internas: 

«✓ Reglamento de Régimen Interno. 

Normativa en materia de utilización y conservación de uniformes. 

>s Otras. 

El manual de funcionamiento o de procedimientos de trabajo. Los manuales de 
procedimientos son herramientas valiosísimas en el periodo de inducción ya que 
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solventan las posibles dudas en el desempeño de la nueva actividad, pero tam¬ 
bién de validez constatada a lo largo de la vida laboral del trabajador en la em¬ 
presa. Actualmente y redundando en esta última aseveración también están 
siendo utilizados como parte del protocolo que la empresa debe realizar a la hora 
de implantar un sistema de gestión y certificación de calidad, control medioam¬ 
biental o de responsabilidad social corporativa, por ejemplo la certificación ISO 
9000 en el caso de la gestión certificada en calidad. 

En cualquier caso, y puesto que lo que nos ocupa en este capítulo, es el documento 
que se aporta a los nuevos trabajadores como parte del proceso de inducción indi¬ 
caremos, de forma somera, cuáles son los contenidos que lo integran. Estructurados 
en diversos apartados o capítulos, en ellos se describen y aclaran todas las cuestio¬ 
nes relacionadas con la empresa y los distintos procesos y procedimientos de trabajo 
que en ella conviven, haciendo hincapié no solo en los aspectos metodológicos sino 
también en la responsabilidad y la participación que se demanda de los trabajado¬ 
res en el desempeño de su puesto de trabajo. Así el manual suele incluir: 

> Descripción de la empresa: en cuanto a nombre y titularidad de la misma, logo¬ 
tipo, características, sector económico al que pertenece, etc. 

> Estructura organizativa: en este apartado se muestra la vertebración de la orga¬ 
nización empresarial plasmada gráficamente a través del organigrama de em¬ 
presa. Así mismo se definen los procesos clave para el desarrollo de la entidad y 
se indican los responsables de las distintas unidades productivas. 

> Prontuario de funcionamiento. Es el resumen más o menos desarrollado donde 
se especifican los procedimientos de trabajo para poder ser consultado por 
los trabajadores en todo momento. Su finalidad es favorecer la eficiencia, y la 
calidad de los productos y servicios d’e la entidad e introducir la mejora conti¬ 
nua como fuente de motivación y compromiso con los objetivos de empresa. 
Además desde la óptica de la inducción: 

• Facilita la asimilación del know how o conocimiento adquirido de empresa 
en el desempeño de la actividad productiva. 

• Evidencia el funcionamiento y la coordinación internas. 

• Favorece las labores de seguimiento, evaluación, tratamiento de no confor¬ 
midades, acciones correctoras y auditoría interna de los procesos y procedi¬ 
mientos empresariales. 
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• Explica el porqué de la decisión sobre: 

o El método de trabajo y la tecnología utilizada en la empresa, 
o Los objetivos asignados a los distintos procesos empresariales, 
o Los criterios, indicadores, y estándares de calidad marcados por la orga¬ 
nización, 
o Otras. 

• En relación con los puestos de trabajo: 

o Horarios y jornadas de trabajo; turnos y descansos semanales, vacaciones,... 
o Calendario laboral anual, 
o Higiene y cuidado de la imagen. 

• Riesgos laborales: 

o Política de prevención de riesgos laborales, 
o Mapa de riesgos laborales, por áreas productivas, 
o Derechos y obligaciones del personal en materia de prevención de ries¬ 
go laboral. 

o Vigilancia de la salud: revisiones médicas anuales, 
o Plan de emergencias, 
o Otros. 

• Pautas de comportamiento tanto hacia el cliente interno como externo. 

• Normas de actuación ante los proveedores, competencia, stakeholders... 

• Otros aspectos. 

6.2. Gestión de la inducción dentro de un proceso de selección 

La incorporación al puesto de trabajo del nuevo trabajador es un proceso delicado con 
el que se pretende la adaptación del hasta ahora candidato a la vida cotidiana de la 
empresa. Esta situación supone momentos de incertidumbre y duda, tanto para el nuevo 
trabajador como para la empresa. Por este motivo la planificación, la programación y la 
posterior evaluación (superación del periodo de prueba) del procedimiento de inducción 
entraña minimizar esta situación de inseguridad, normal desde el punto de vista social 
pero delicada desde el punto de la eficiencia y del rendimiento. 

► Fase previa o de planificación del proceso de inducción. Es una primera etapa en 
la que la Dirección de Empleo planifica y temporaliza todos los contactos y trámi¬ 
tes que tendrán lugar a lo largo del proceso, desde cartas de aceptación y acogí- 
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da, a dosieres de adaptación, recopilación de datos personales que no obran en 
poder de la empresa, estimación del periodo de prueba, y un largo etcétera. No 
se dejará nada a la improvisación, aunque se tenga sobrada experiencia en esta 
materia, todo deberá estar listo para cuando se produzca el contacto el primer 
día de trabajo. Entregada la notificación por escrito de asignación de la vacan¬ 
te mediante carta, correo electrónico o telefónicamente y día y hora establecidos 
para la presentación en la empresa ante el director de recursos humanos comien¬ 
za el proceso propiamente dicho. 

► Fase de ejecución o desarrollo del proceso de inducción. En ella se lleva a cabo 
una serie de acciones, que* se han observado y experimentado como eficaces, 
con las que se pretende facilitar la incorporación del nuevo trabajador. Aunque 
parezca obvio la primera de estas acciones es recibir y dar la bienvenida al nuevo 
empleado. 

La acogida, nombre con el que se reconoce a la acción y al efecto de admisión, 
suele estar estructurada de la siguiente forma: 

> Presentación ante el responsable de recursos humanos. El director dará la bien¬ 
venida a la empresa al nuevo trabajador y mantendrán una conversación o 
entrevista de acogida centrada en la evaluación de las competencias mostra¬ 
das por el candidato a lo largo del proceso de selección. Así mismo, se apro¬ 
vechará la ocasión para formalizar e institucionalizar la incorporación a la 
empresa. 

C> El personal de administración de recursos humanos recogerá y clasificará los 
datos personales del trabajador que aún no obren en poder de la organiza¬ 
ción, estos datos (confidenciales) irán a engrosar el archivo de recursos huma¬ 
nos interno de la entidad. 

> Entrega al nuevo trabajador, si así lo tuviera procedimentado la empresa, del 
manual de acogida y el de funcionamiento de la entidad. Estos dosieres pue¬ 
den ser independientes o formar un volumen único donde se manifiestan por 
escrito las normas de convivencia y funcionamiento dentro de la empresa. 

> Se mostrará al nuevo trabajador las instalaciones de la empresa, tanto la zona 
de empleados (placares, comedor, etc.), como la de clientes. Es fundamental 
conocer el lugar donde se va trabajar y también las características del produc¬ 
to que se va a vender. 
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l> Primera toma de contacto con el puesto de trabajo para el que ha sido selec¬ 
cionado. Después de la presentación al responsable de recursos humanos, se 
acompañará al nuevo trabajador ante su jefe directo, o ante sus subordinados, 
si el puesto de trabajo así lo requiere. 

Opcionalmente, en algunas empresas turísticas puede asignarse, de forma tempo¬ 
ral, un tutor al nuevo trabajador. La función de este supervisor o consejero, de igual 
o superior categoría profesional, será ayudar y enseñar las tareas del puesto de tra¬ 
bajo al recién incorporado. El apadrinamiento, como tradicionalmente se conocía 
esta función en las empresas de alojamiento, ha sido la causa del éxito de nume¬ 
rosas entidades, tanto hoteleras como del resto de los sectores turísticos. Por ejem¬ 
plo, un jefe de servicio enseña el trabajo que hay que hacer, deja que la persona 
pruebe sin dejar de vigilar, la corrige y la tutela, para evitar fallos y para que tenga 
éxito en su nueva posición, aun cuando ya cuente con experiencia en el puesto. 
Este sistema implica que el padrino debe practicar la empatia, poseer cualidades 
como comunicador, estar dispuesto a ayudar y además disponer de tiempo para 
seguir la evolución del aprendiz. Suele ser una inversión mucho más efectiva de lo 
que pueda parecer a simple vista (a veces puede ser necesario disponer de una 
amplia plantilla para poder afrontarlo), pero resulta muy rentable a largo plazo ya 
que garantiza que la formación in situ no solo se ajustará a las normas establecidas 
por la empresa, sino que permitirá mostrar en menor tiempo la competencia del 
nuevo trabajador en el desempeño de su nuevo puesto de trabajo. No por obvio 
deja de ser necesario indicar que la competencia en el sentido técnico es un con¬ 
junto de atributos que una persona posee y que le permite desarrollar una acción 
efectiva en el ámbito de trabajo, logrando hacer las cosas bien desde la primera 
vez (2007. Coll, C. El constructivismo. Ed. Grao). El apoyo y la tutela del nuevo tra¬ 
bajador en primera instancia favorece su seguridad ante los nuevos retos laborales 
y favorece mostrar su competencia tanto anfe sus compañeros como ante sí mis¬ 
mo. El tutor representa y es la imagen de la organización y como tal: 

> Favorece con su actitud el aprendizaje de las competencias corporativas y es¬ 
timula el compromiso y la responsabilidad del nuevo trabajador incidiendo en 
“el poder ser" y “el querer ser". 

O Ayuda al correcto desempeño de las competencias individuales fortaleciendo 
“el saber, el saber hacer, el saber ser". 
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COMPETENCIA 
PARA EL DESEMPEÑO 
DE UN 

PUESTO DE TRABAJO 





Figura 6.3. El papel del tutor en la inducción. 

Fuente: Elaboración propia. 

Para reforzar, aun más si cabe, la importancia de favorecer el desarrollo integral 
de las competencias de un individuo en cualquier etapa de su vida laboral y en 
especial en un momento tan delicado como el periodo de prueba se citará al 
pensador chino Confucio (551-479 a C.). que nos indica cómo puede mejorarse la 
eficiencia en el aprendizaje de una persona. 

“El individuo recuerda... 

> Eli 0% de lo que ha leído. 

> El 20% de lo que escucha. 

O El 30% de lo que ve. 

> El 50% de lo que ve y oye. 

t> El 70 % de lo que aprende haciendo. 

> El 90% de lo que se explica haciéndolo.” 

Quizás debieran tenerse muy presentes estas aseveraciones, y no considerar la in- 
ducción como un coste sino como una inversión. Los responsables de aquellas em¬ 
presas que pretenden lograr, gracias a la competencia de su capital humano, una 
ventaja competitiva que las diferencie de su competidores y les permita posicio 
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narse en el mercado en un lugar de privilegio debieran orientar los pasos de sus 
nuevos trabajadores con el fin de lograr lo antes posible su rentabilidad para con 
la empresa. 

► Fase final o evaluación. Es la última etapa de la inducción y con ella se da por ter¬ 
minado el proceso de entrada y se da paso a la integración total del trabajador. 
La valoración positiva o negativa tiene lugar durante el periodo previo a la vincu¬ 
lación y se identifica generalmente con el periodo de prueba, aunque no siem¬ 
pre coincide en el tiempo, debido a que estos tradicionalmente están en función 
del grado de dificultad del puesto de trabajo. Este periodo es en realidad la últi¬ 
ma prueba del proceso de selección ya que, de no superarse, el trabajador seria 
desvinculado de la empresa. Esta fase de valoración se realiza directamente en 
el puesto de trabajo y su supervisión y seguimiento. La estimación positiva o nega¬ 
tiva dependerá del jefe directo del trabajador incorporado o del director inme¬ 
diato superior del área o unidad productiva a la que está adscrito el puesto de 
trabajo. El resultado de la evaluación será comunicado a la Dirección de Recur¬ 
sos Humanos que citará nuevamente al nuevo colaborador interno a una entre¬ 
vista de seguimiento en la que se le preguntará sobre por los beneficios obtenidos 
del proceso de inducción y se le demandará que indique qué aspectos de mejo¬ 
ra ha observado que podrían introducirse en el mismo para su utilización en pro¬ 
cedimientos futuros. 

El periodo de prueba se formaliza tanto en los contratos de duración indefinida 
como en los temporales, según se indica en el artículo 14 del Estatuto de los Traba¬ 
jadores. De esta forma, salvo pacto en contra, si la empresa decide prescindir del 
nuevo trabajador durante el periodo de prueba, no tiene que preavisarle y pue¬ 
de resolver el contrato en cualquier momento, sin indemnizar al empleado. Eso sí, 
tendrá que abonar el finiquito correspondiente a los días que haya trabajado. 

Los periodos de prueba vienen marcados por el Estatuto de los Trabajadores (BOE 
14-3-80), en el que se indica que dichos periodos de prueba no son obligatorios, y 
que en caso de superarse se computarán como antigüedad en la empresa. Si du¬ 
rante el periodo de prueba el trabajador pasa a estar en situación de incapaci¬ 
dad temporal o de baja por maternidad o adopción, la duración del periodo de 
prueba no se interrumpe. Es decir, mientras está de baja, el periodo de prueba si¬ 
gue contando. 
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Este acuerdo puede incluirse voluntariamente en el contrato. Las empresas con 
carácter general lo incorporan por escrito al contrato inicial. Su duración se esta¬ 
blece en los convenios colectivos. Salvo plazos distintos para algunos regímenes es¬ 
peciales, la duración del periodo de prueba no puede exceder de: 

> 6 meses máximo para los técnicos titulados. 

D> 3 meses máximo para el personal cualificado. 

> 2 meses máximo para el resto de trabajadores. 

> Si la empresa tiene menos de 25 trabajadores, no puede exceder de 3 meses 
para los trabajadores que no sean titulados. 
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Tabla 6.2. Fases del proceso de inducción. 


ETAPA 

FASE 

DESARROLLO 

REALIZACIÓN 


NO PRESENCIAL 

PREVIA 

PLANIFICACIÓN DEL 
PROCEDIMIENTO 

PROGRAMACIÓN 

DE RECURSOS 

MATERIALES 

ESTANDARIZACIÓN DEL PROCESO 

TEMPORALIZACIÓN 

DEL PROCEDIMIENTO 

DISEÑO DE MANUALES 

ASIGNACIÓN DE TUTOR 

• 




PRESENTACIÓN 


PRESENCIAL 

CENTRAL 

PRESENCIAL 

TOMA DE DATOS 





MOSTRAR INSTALACIONES 


NO PRESENCIAL 

FINAL 

PERIODO DE PRUEBA 

EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 



Fuente: Elaboración propia. 
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► Roting (formación de rotación). Son cursos de potenciación y desarrollo, se trata por 
tanto de una formación de amplio espectro y de rango superior que se realiza toman¬ 
do contacto con otros puestos de trabajo diferentes al que se desempeñará después 
de finalizado el periodo de aprendizaje En ellos, se dará a conocer el funcionamien¬ 
to global de la empresa. Por ello, el nuevo trabajador rotará y hará un seguimiento, de 
duración ponderada a la complejidad del puesto, por todas o casi todas las unidades 
de negocio de la empresa. Así, por ejemplo, se rotará en el caso de un hotel por re¬ 
cepción, regiduría de piso, cocina, eventos, administración, intervención, comercial, 
recursos humanos, etc.). El roting , puede ser ampliado después del periodo de prue¬ 
ba, si es preciso durante meses, para la total asimilación de la actividad empresarial, 
con la finalidad de asimilar todos los entresijos de la dirección del negocio, y poder op¬ 
tar en el futuro a desempeñar un puesto de trabajo relacionado con la gestión estra¬ 
tégica en la central de la corporación, o en una de sus sucursales cuando se trata de 
cadenas hoteleras, grandes empresas de mediación, o de transporte, por ejemplo. 


NECESIDADES 

DE 

FORMACIÓN DE INDUCCIÓN 

- De adiestramiento (training) 

- De potenciación (roting) 


PLANIFICACIÓN Y PROGRAMACIÓN 
DEL PLAN DE FORMACIÓN 
DE INDUCCIÓN 

- Contenidos de la formación 

- Encargados de impartirla 

- Lugar donde se realiza 

- Duración de la formación 

- Metodología docente 


6.3. La formación durante el periodo de inducción 

Cabe mencionar que durante el tiempo que dura la inducción, la empresa puede esta¬ 
blecer un período de formación. Generalmente si la estrategia de empresa así lo conside¬ 
ra, esta formación suele responder a dos modalidades: 

► Troining (formación de capacitación). Son cursos de orden técnico de una duración 
que abarca desde una jornada laboral a un máximo de 15 días. Su objetivo es que 
el nuevo empleado adquiera rápidamente los conocimientos profesionales de em¬ 
presa que permitan su total rendimiento en el corto plazo. Se trata, por tanto, de un 
tipo de formación específica en y para el puesto de trabajo con la que se pretende 
adecuar los conocimientos, habilidades y competencias del trabajador a los reque¬ 
rimientos del puesto de trabajo y a los know how de la organización empresarial. . 


ACCIÓN FORMATIVA 


EVALUACIÓN 

_ DE LAS HABILIDADES 

OBJETO DE FORMACIÓN ** 

EN EL PUESTO DE TRABAJO 

Figura 6.4. Formación de inducción. 

Fuente: Elaboración propia. 

6.4. Las ventajas e inconvenientes de la inducción 

Los beneficios que la empresa obtiene con la implantación de un programa de induc¬ 
ción son múltiples y cuantificables. tan solo podría indicarse como aspecto menos favo- 
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rabie el coste que esta acción supone para la empresa. Pero aun teniendo en cuenta 
este aspecto se ha constatado la ventaja de ¡mplementar un proceso de inducción 
porque: 

► Cuanta más información previa tengan los nuevos empleados respecto a su nueva 
empresa y a su puesto de trabajo será más fácil el proceso de integración. 

► Involucra a los nuevos empleados, desde el primer momento, en las actividades que 
van a realizar agilizando su eficiencia, eficacia y su rendimiento. 

► Aumenta el sentimiento de pertenencia e implicación para con la empresa y sus 
objetivos. 

► Permite observar rápidamente la incidencia que un determinado puesto de traba¬ 
jo tiene en eT éxito empresarial. 

► Muestra las posibilidades de desarrollo profesional y carrera personal en el ámbito 
de la misma empresa. 

► Reduce los costes de desvinculación de la empresa al bajar el volumen de rota¬ 
ción. 

► Evita errores en el desempeño de la actividad, especialmente si se cuenta con la 
figura de un tutor temporal, al establecer no solo sistemas y procedimientos de tra¬ 
bajo, sino también orientación en el puesto de trabajo. 

► Favorece el compromiso, la responsabilidad y motivación por el trabajo bien he¬ 
cho a la primera. 

► Estimula al trabajador a posicionarse desde el primer momento en la concepción 
de que la cualificación y la cooperación favorecen la excelencia. 

► Mejora la capacitación y adecuación al puesto de trabajo. 

► Refuerza la necesidad de la formación de inmersión. 

► Reduce el estrés y la ansiedad en los nuevos empleados. 

En cuando a los posibles aspectos negativos de implementación de un procedimien¬ 
to de inducción tan solo podría tenerse en consideración el coste que para la empresa 
supone el diseño del programa de orientación y los recursos necesarios que requiere su 
ejecución y seguimiento, pero en realidad no puede considerarse como una desventaja 
pues, como ha quedado explicitado en el punto anterior, la rentabilidad a corto y largo 
plazo que supone esta última etapa del proceso de selección supera con creces la posi¬ 
ble decisión negativa de su coste económico. 
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¿J. El final de la función de empleo y la consolidación del nuevo 
trabajador a la cotidianidad de la vida empresarial 

algunas de las tareas que se van a mencionar como parte final del proceso de selección, 
ya no son cometidos de la función de empleo, en realidad se constituyen en la bisagra 
que da paso al desempeño de la función de administración de recursos humanos. 

Se dice, y con razón, que la función de empleo es excluyente, pues una vez alcanzado 
el objetivo que desencadenó el proceso de selección (cubrir una vacante escogiendo 
al candidato idóneo), el nuevo trabajador de la empresa no volverá a tomar contacto 
con esta dirección, a no ser que participe en un nuevo proceso interno para optar a otro 
puesto de trabajo. 

A continuación, se citan simplemente las tareas más representativas aunque su desa¬ 
rrollo aparecerá en capítulos posteriores. 

► Toma de datos personales y familiares si procede. 

► Alta en la seguridad social. 

► Firma de contrato laboral. 

► Firma en el libro de matrícula. 

► Integración en el archivo de recursos humanos interno. 

► Otros aspectos. 
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Cuando Doña Esperanza Álvarez se incorporó a la plantilla de la Agencia de Viajes "El Correr Cor¬ 
tés" en Madrid como responsable del servicio de atención al cliente, llevaba consigo la carta en la 
que se le comunicaba una propuesta firme de admisión para dicho puesto de trabajo. En ella se li 
indicaba el lugar, día y hora de presentación, así como la persona con la que debía contactar, que' 
no era otra que el Director de Recursos Humanos. Desde el momento preciso que recibió la carta, se. 
consideró parte activa de una gran organización empresarial del sector turístico, con casi 500 em¬ 
pleados que contribuían atexito de esa empresa. 

Tal y como se le había indicado, lo primero que hizo fue presentarse en la Dirección de Recursos 
Humanos y mantener con el jefe del departamento una amistosa conversación (entrevista de bien¬ 
venida) en la que no solo se le tomaron los datos personales que aún no constaban el archivo interm 
de la empresa, firmó el contrato de trabajo y se le dio de alta en la Seguridad Social, sino que fue 
informada de las reglas más comunes de funcionamiento de la empresa. 

Después, el Director de Recursos Humanos y ella se trasladaron hasta su puesto de trabajo. Enci¬ 
ma de su mesa encontró, junto con los útiles típicos de oficina, una carta dirigida a su nombre. Era la 
carta de bienvenida que el director general de la compañía le había enviado deseándole los mayo-' 
res éxitos e instándola a colaborar-con su mejor trabajo profesional- para alcanzar los objetivos de 
la empresa, entre los que destacaba en primer lugar: Nuestro cometido como empresa de servicios 
turísticos no es otro que “La satisfacción de las expectativas del cliente". 

Al instante llegó el jefe del departamento de atención al cliente, en realidad el jefe directo de Es¬ 
peranza, quien le dio la bienvenida formal. Ya se conocían, pues él había participado en la fase final ! 
del proceso de selección donde Esperanza fue elegida. Tras un cambio de impresiones, los tres inicia- 
ron una visita por la sección para presentar a todos los que allí trabajaban a su nueva compañera 

La acogida fue cordial pero no demasiado entusiasta. Todos conocían la presencia de la nueva 1* 
compañera, de la que ya habían sido informados previamente. 

En el ambiente flotaba un cierto reparo hacia la empresa pues para un puesto considerado de 
responsabilidad se había contratado a una persona ajena a la misma, aunque con experiencia re-' 
conocida en su campo, en lugar de promocionar a uno de los empleados que. desde hacia tiempo, ^ ^ 
estaban en el departamento desarrollando eficazmente trabajos menores. 

Enseguida tuvo una reunión de trabajo en el despacho de su jefe, en la que se abordaron princi-1 
pálmente tres temas de los que recibió información adicional por escrito: 

Los asuntos eran los siguientes: 

► Programa de funcionamiento: 

Le fue entregado un dossier. que ella debía aprenderse a la mayor brevedad. Eran tres gran-Jg 
des volúmenes en los que se recogían las fórmulas establecidas por la empresa para conse- J 
guir la perfecta actuación de todo el personal. Cada libro del manual tenía una impresión en i 
su portada: 'M 


Km 

D/.; 


/. 


140 


l 


La inducción 


1. La organización es imprescindible para la eficacia. 

2. El trabajo improductivo es el trabajo más inútil. 

3. La empresa sabe muy bien lo que usted hace cada día. 

El manual de funcionamiento está redactado tomando como base los procedimientos opera¬ 
tivos de la central de la AAVV. Evidentemente, Esperanza iba a utilizar, sobre todo, los procedi¬ 
mientos operativos del proceso de atención de clientes, aunque estaba obligada a conocer 
todos los demás para no distorsionar ni los procesos interactivos, ni la normativa interna, ni la 
rutina burocrática. 

Su jefe le advirtió que ese manual debía aprendérselo en un máximo de dos semanas. 

► Manual de inducción o acogida (nominativo): 

Que también había sido editado y que era, en realidad, un documento-guía personalizado que 
facilitaba la incorporación del empleado al puesto de trabajo. Su contenido estaba muy bien 
estructurado, en él se podía observar una serie de apartados, en los que se informaba sobre: 

> La historia y trayectoria de la empresa. 

O La cultura de empresa imperante. 

D> La misión y objetivos de la empresa. 

> La estructura organizativa de la empresa, 
o La tipología de los clientes. 

> Las expectativas depositadas por parte de la empresa con relación al factor humano de 
la misma. 

l> Características de los puestos de trabajo 

• Distribución de funciones y cometidos concretos. 

• Responsabilidades. 

> Clima laboral: relaciones con el jefe y relaciones con los compañeros. 
t> Política de comunicación en la empresa. 

> Sistema de motivación e incentivos. 

Los diez temas que incluían el programa de inducción recibían, curiosamente, el nombre de 
/ ornadas . 

En la portada del documento se hacía figurar el siguiente gráfico 



INCORPORACIÓN 


INFORMACIÓN 


PERIODO DE PRUEBA INTEGRACIÓN 


INDUCCIÓN 


VINCULACIÓN 
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► Cometido concreto del puesto de trabajo: 

El trabajo concreto que iba a realizar desde el puesto de encargada del servicio de atenció 
al cliente centró realmente toda la reunión. El jefe del departamento le informó de lo que s< 
había hecho en ese puesto con anterioridad y de lo que pretendía hacer a partir de ahor< 

Era un puesto creativo, poco rutinario, de futuro y de gran impacto ante la clientela, que n 
quería cualificación, dedicación, entrega y empatia. 

La conversación profundizó en cuestiones técnicas, procesos, sistemas de trabajo, apoyos. et< 
y, al terminar, el jefe le dijo que le daba un plazo hasta el día 15 para ponerse al tanto de todas la¿ 
cuestiones y para dejar de ser la nueva, pues a partir de esa fecha tenía que estar completamente 
vinculada en la empresa y rendir como si llevara en el puesto de trabajo toda la vida. 

Cuando salió del despacho del jefe del departamento, había transcurrido casi toda la mañane 
Estaba contenta, y al sentarse por primera vez en su mesa, volvió a encontrarse con el sobre que con-^ 
tenía la carta de bienvenida enviada por el director general. Doña Esperanza pensó que realmente 
había consumido ya el tiempo de la recepción y que había comenzado el periodo de inducción. 

Resolución del caso 

El alumno, una vez leído y analizado el texto, tendrá que defender su opinión desde dos roles. Por 
un lado, el del nuevo trabajador, desde el ángulo personal, como sujeto activo de la acción de ii 
ducción; por otro, como potencial responsable de una acción similar en el desempeño de sus fui 
dones. Así deberá: 

1. Valorar el proceso de inducción descrito. 

Analizar y comentar el significado de: 

• El proceso de acogida o recepción. 

• Entregar una carta de bienvenida. 

• El manual de funcionamiento: 
o Las frases de los libros del manual de funcionamiento, modificándolas para transmitir 

un sentido más positivo, si es oportuno. 

• El manual de acogida o bienvenida, haciendo referencia explícita a la carta enviada por 
la Dirección. 

• El gráfico del programa de inducción que aparece al comienzo (“portada") del 
mentó. 

2. Indicar qué duración propondría para el periodo de prueba que. generalmente, da paso a>j| 

la vinculación total de la trabajadora en la empresa y supone el fin del proceso de induc¬ 
ción. Razonar la respuesta. H 

3. Aportar ¡deas para mejorar dicho proceso. 


Función administrativa, proceso 
de administración de personal 
y de las relaciones laborales 


CONTENIDOS 

7.1. La función administrativa de recursos 
humanos 

7.2. La administración de personal 

7.3. La administración de las relaciones 
laborales 
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7.1. La función administrativa de recursos humanos 

Es la fundón histórica de la Dirección de Recursos Humanos, de carácter eminentemente^ 
organizativo y burocrático, no por eso deja de ser de vital importancia. Además, a dife- í 
renda del resto de las funciones que conforman esta dirección, es la única que mantiene mí 
contacto con todos y cada uno de los trabajadores de la empresa desde el primero el día ^ 
de trabajo hasta el último, cuando se da por finalizada la relación laboral. 


7.1.1. El objetivo de la función administrativa de personal 

Su objetivo es coordinar, supervisar y tener ordenada y actualizada una serie de datos 
que ¡nterrelacionados permiten a la dirección gestionar eficientemente la vida activa del 3 
trabajador que integra la empresa. La agilidad, equidad, y transparencia en el desempe¬ 
ño de esta función dice mucho de la cultura imperante en la entidad y por tanto de la 
consideración que para la organización tiene su factor humano. En la actualidad, algu¬ 
nas de las actividades de esta función emblemática están pasando a ser realizadas por 
empresas externas (gabinetes fiscales, gestorías, bufetes especializados, etc.) facilitando 
y agilizando así el trabajo para el desempeño de otras tareas. 


7.1.2. La estrategia de la función administrativa de personal 

No se trata de una estrategia al uso, es más bien la realización ¡nterrelacionada de una serie 
de tareas que comparten entre sí información de los distintos empleados de la empresa y que, . 
por su carácter administrativo, se integran en esta función. Por tanto, la verdadera estrategia 
es disponer de un inventario de recursos humanos interno completo, ordenado y actualizado 
que permita transferir eficazmente dichos datos en el momento requerido (Figura 7.1). 

7.1.3. Los subprocesos de la función administrativa 

Son una serie de políticas que tienen como finalidad tener actualizado el inventario de 
Recursos Humanos internos (archivo de Recursos Humanos internos), que es la base de la 
efectividad de la Dirección de Personal. 

Tres son básicamente los subprocesos que integran esta función: 

► Administración de personal. En él, esta dirección desempeña tareas específicas de 
relación con: 

> El exterior de la empresa, especialmente relacionadas con la regulación laboral $ 
de los trabajadores, de entre ellas cabe destacar: 
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Figura 7.1. Estrategia de la función administrativa de personal. 

Fuente: Elaboración propia. 
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• El Instituto Nacional de la Seguridad Social 

• La Tesorería General de la Seguridad Social. 

• La normativa en materia de contratación laboral. 

• Otros formalismos como la adquisición y formalización del Libro de Matrícula 
y visitas. 

> El interior de la entidad, especialmente de carácter administrativo, como: 

• Mantenimiento y actualización del archivo de recursos humanos de la empresa. 

• Confección y supervisión del calendario laboral. 

• Elaboración de índices y estadistas de personal. 

• • Recaudación del impuesto de rendimiento de las personas físicas. 

• Otras. 
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► Administración de los beneficios y servicios sociales pactados entre empresa y tra¬ 
bajadores. 

► Administración de salarios. 

► Administración de las relaciones laborales. Negociación y conflicto laboral. 
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í de entre ellos destacan los relacionados con la Seguridad Social. La gestión del Sistema 
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Figura 7.2. Subprocesos de la función de administración de personal. 

Fuente: Elaboración propia. 

7.2. La administración de personal 

En este proceso quizás se integran la mayoría de las actividades que se identifican con la 
Dirección de Recursos Humanos desde su nacimiento en el siglo XIX. 

7.2.1. El objetivo de la función de administración de personal 

Es el proceso mediante el cual se regula la vida laboral de los trabajadores desde su incor¬ 
poración a la entidad turística hasta su desvinculación de la misma por jubilación o baja 
voluntaria o despido. 

7.2.2. Las tareas relacionadas con la regulación y seguimiento de la 
norma establecida en materia tributaria y con la seguridad social 

El inicio y seguimiento de la actividad empresarial lleva aparejado una serie de acciones 
y tramites obligatorios que vienen determinadas por la administración pública del estado. 

(Q 


(je Recursos Humanos tiene que mantener relación. En el caso que nos ocupa se hará 
referencia a dos de ellos: 

► El Instituto Nacional de la Seguridad Social (INSS). Entidad gestora que tiene enco¬ 
mendada la gestión y administración de las prestaciones económicas del sistema 
de la Seguridad Social. Entre sus competencias están el reconocimiento y control 
del derecho a las prestaciones económicas del Sistema de la Seguridad Social, en 
su modalidad contributiva: 

> Jubilación. 

D> Incapacidad permanente. 

D> Muerte y supervivencia (viudedad, orfandad, en favor de familiares y auxilio por 
defunción). 

D> Incapacidad temporal. 

O Maternidad y paternidad. 

O El reconocimiento y control de las prestaciones familiares. 

> Otras. 

► La Tesorería General de la Seguridad Social es un servicio común de la Seguridad 
Social, tutelado por el Ministerio de Empleo y Seguridad Social, con personalidad 
jurídica propia donde, por aplicación de los principios de solidaridad financiera y 
caja única, se unifican todos los recursos económicos y la administración financie¬ 
ra del Sistema de la Seguridad Social. Entre sus competencias destacaremos por su 
relación directa con la Dirección de Recursos Humanos: 

O La afiliación de los trabajadores. Es obligación de la empresa regular la activi¬ 
dad laboral de sus trabajadores a través de los llamados partes de alta, baja y 
variación. Este requisito es el acto administrativo por el que se constituye o extin¬ 
gue la relación jurídica de la Seguridad Social. En el caso del parte de variacio¬ 
nes su cometido es modificar los datos ¡dentificativos, domiciliarios o laborales 
de los trabajadores afiliados al Sistema de Seguridad Social. 

En la cumplimentación de una solicitud para un acto de regulación de filia¬ 
ción al régimen general el plazo de presentación del parte será previo al inicio 
de la relación laboral hasta 60 días naturales antes y si el motivo es por baja o 
variación se dispondrá de 6 días naturales. En el caso de que se trate de una 
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solicitud para el régimen de autónomos, el tiempo establecido es de 30 días na- L» 
turales para el acto de alta y de 6 para el caso de baja o variación. 

En el parte de alta/baja se reflejan los datos personales del trabajador, junto A 
con los de la Empresa. Este documento que es sellado por el Instituto Nacional 
de la Seguridad Social consta de dos partes, la de arriba para la Seguridad 
Social (quedando el trabajador inscrito en el INSS) y la de abajo para la em¬ 
presa. 

En el caso de partes de alfa a tiempo parcial , aparecen junto con los datos an- ñ 
tes mencionados los específicos del tiempo parcial (número de días de trabajo 
a la semana, mes o año y el número de horas trabajadas al día). 

• Impreso A-l. Documento que se cumplimenta por duplicado para aquellos 
trabajadores que se incorporan por primera vez a la vida laboral y que, por 
lo tanto, no tienen cartilla de la Seguridad Social. 

Este impreso se entrega en el Instituto Nacional de la Seguridad Social, junto 
con el parte de alta y se devuelve por correo a la empresa o se entrega en 
mano. 

> Respecto a la gestión y control de la cotización y de la recaudación de las 
cuotas y demás recursos de financiación del Sistema de la Seguridad Social, 
nos centraremos en el Régimen General de la Seguridad Social, concretamen¬ 
te haremos referencia a los Boletines de Cotización, conocidos como TC1 y TC2. 

En los que aparecen los importes de las bases de cotización declaradas por 
las empresas y/o bases de cotización por las que se ha debido cotizar por el 
trabajador. 

TC1 es el boletín de Cotización al Régimen General de la Seguridad Social, en |J 
él se especifican las aportaciones que el hotel debe entregar por los siguientes 
conceptos: 

• Contingencias comunes: suponen un 28,3% del total de la base de cotiza¬ 
ción de los trabajadores en la empresa, del cual el 23,6% corresponde a la 
propia empresa y el 4,7% al trabajador. 

• Contingencias Profesionales: suponen un 7,8%, que se distribuye en: 
o Desempleo: 5,1 por parte de la Empresa y 1,6 del trabajador, 
o Fondo de Garantía Salarial: 0,4 aportado únicamente por la empresa^ | 
o Formación Profesional: 0,6 para la empresa y 0,1 para el trabajador. 
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Las aportaciones deberán entregarse por recursos humanos a la Tesorería General 
de la Seguridad Social, a través de las oficinas recaudadoras. 

TC2 es la Relación Nominal de los trabajadores de la empresa. En él aparecen: 

• Datos de identificación de la empresa. 

• Diligencias de formalización y movimiento de trabajadores. 

• Datos de los trabajadores. 

> Liquidaciones de los capitales coste a constituir por Mutuas de Accidentes de 
Trabajo y empresas declaradas responsables del pago de prestaciones. En la 
Mutua de Accidentes para la cobertura de Accidentes de Trabajo y Enferme¬ 
dad Profesional los porcentajes son: 

• Incapacidad Laboral Transitoria 0,36 %. 

• Incapacidad Muerte Supervivencia 0,72%. 

Las aportaciones deberán entregarse por recursos humanos a la Tesorería General 
de la Seguridad Social, a través de las oficinas recaudadoras. 

Normativa en materia de contratación laboral. El acto de la firma del contrato de 
trabajo es sin duda el acto más representativo de la actividad laboral, ya que re¬ 
presenta el vínculo fundamental entre la empresa y el trabajador. 

El contrato de trabajo se define como “un acuerdo entre el empresario y el traba¬ 
jador por el cual, este último se compromete a prestar determinados servicios o a 
realizar determinadas obras por cuenta del empresario y bajo su dirección a cam¬ 
bio de una remuneración justa que sirva para satisfacer sus necesidades". El come¬ 
tido de este documento es determinar cuáles son los derechos y deberes laborales 
que implican a las partes que voluntariamente lo suscriben (cumplir las obligacio¬ 
nes del puesto de trabajo, observar las medidas establecidas en materia de pre¬ 
vención de riesgos laborales, cumplir las órdenes e instrucciones provenientes de la 
dirección, contribuir a la mejora de la productividad, etc.). 
t> Modalidades de contratación. Dados los tiempos convulsos en los que vivimos 
donde nada permanece y todo cambia a un ritmo vertiginoso se indicará gros- 
so modo los distintos modelos de contratación. 

• Contratos de trabajo de carácter especial. De entre ellos se hará referencia 
por su repercusión en el ámbito empresarial a los contratos para: 
o Personal de alta dirección. Esta modalidad de contratación se formaliza 
por escrito y por duplicado, pudiendo concertarse un periodo de prueba 
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que en ningún caso podrá exceder de nueve meses, si su duración es in¬ 
definida. En algunos casos, por el tipo de clausulas que suelen contener p 
se les denomina blindados, 
o Otros contratos de relaciones especiales: 

Personal que intervenga en operaciones mercantiles por cuenta de •, 
uno o más empresarios sin asumir los riesgos y ventura de aquellos. 
Profesionales, deportistas, artistas, etc. 
s/ Otros. 

Contratos de trabajo laborales. Dada la proliferación de las modalidades de 
contratación que existen en España y con el fin de no alargar indebidamente 
este apartado se remitirá al alumno a las publicaciones divulgadas por el Mi¬ 
nisterio de Empleo y Seguridad Social, donde se describen las principales ca¬ 
racterísticas de los contratos de trabajo y sus correspondientes modalidades. 

El contrato de trabajo puede celebrarse por escrito o de palabra, si bien de¬ 
berán constar por escrito todos aquellos que así lo exija una disposición legal. 
Con carácter general, estos responden a las siguientes modalidades: 
o Indefinidos, 
o Formativos. 
o Duración determinada, 
o Para personas con discapacidad, 
o Otros. 

El procedimiento de la cumplimentación del contrato laboral por parte de la 
Dirección de Recursos Humanos es sellar el contrato, tanto el original como 
las copias y: 

o Comunicar la contratación y entregar copia básica a los servicios públi¬ 
cos de empleo en el plazo de diez días, 
o Guardar una copia en los archivos de la empresa, 
o Entregar una copia para el trabajador. 

o Reenviar una copia para la Seguridad Social, cuando se trate de contra¬ 
tos a tiempo parcial, prácticas, para saber el número de horas trabaja¬ 
das por el empleado. 

o Entregar una copia básica para el Comité de Empresa. Se deberá en¬ 
tregar una copia básica del contrato a los representantes legales de los 
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trabajadores en el plazo de diez días, con la excepción de los contra¬ 
tos de relaciones especiales de alta dirección, para los que es suficiente 
su notificación. La finalidad de esta obligación es poner de manifiesto el 
porcentaje de contratos firmados por la empresa en las distintas modali¬ 
dades de contratación: indefinidos, fijos de carácter discontinuo, tempo¬ 
rales, a tiempo parcial, etc. 

► Libro de Matrícula. Según la propia descripción del organismo de la Seguridad So¬ 
cial los empresarios deberán llevar en orden y al día un Libro de Matrícula en el 
que serán inscritos todos sus trabajadores en el momento en que inicien la presta¬ 
ción de servicios. Cuando exista más de un centro de trabajo se llevarán tantos Li¬ 
bros de Matrícula como centros haya. Las inscripciones de los trabajadores en este 
documento deberán efectuarse en la forma y con los requisitos que se determi¬ 
nan en las instrucciones que se inserten en el modelo oficial de dicho Libro. En todo 
caso, deberá constar en el libro el número de la Seguridad Social de los trabaja¬ 
dores inscritos, los cuales deberán firmarlo en el momento que inicien la prestación 
de servicios y cuando se produzca un cambio en su categoría profesional. Las ba¬ 
jas de los trabajadores se anotarán en el lugar que corresponda cronológicamen¬ 
te, además de indicarse la fecha de la baja en la inscripción inicial del alfa o del 
cambio de categoría profesional. 

Los libros de Matrícula, según modelo oficial, se habilitarán en las Inspecciones Pro¬ 
vinciales de Trabajo y Seguridad Social. La Dirección General de la Inspección de 
Trabajo y Seguridad Social podrá autorizar la sustitución del Libro de Matrícula por 
otro sistema de documentación que ofrezca las mismas garantías que aquel a las 
empresas que lo soliciten, justificando la procedencia de la sustitución 

► Retención del Impuesto de Rendimiento de las Personas Físicas. La empresa está 
obligada tributariamente a retener e ingresar el IRPF de sus trabajadores que se 
produce cuando se hagan efectivos los rendimientos. De tal forma que cuando lle¬ 
gue el momento de calcular el IRPF, se restan las retenciones que ya se han satisfe¬ 
cho y que la empresa ha ingresado en Hacienda. 

Para calcular el importe de las retenciones sobre los rendimientos del trabajo la Di¬ 
rección de Personal deberá determinar: 

> La base para calcular el tipo de retención. 

D> El mínimo personal y familiar. 
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> La cuota correspondiente de retención 

> El tipo de retención que se aplicará a las retribuciones que se abonen. 

► Calendario laboral. Anuario en el que se marcan las fechas de los días festivos a ni¬ 
vel laboral en el país. Estos días responden tanto a festividades nacionales, iguales 
en todo el Estado español, como específicas por cada una de las Comunidades 
Autónoma y las de orden local. En la página web de la Seguridad Social se mues¬ 
tran estos calendarios diferenciados por Comunidades Autónomas. 

En aquellas empresas turísticas cuya jornada se realiza a turnos rotativos de ma¬ 
ñana, tarde y noche la Dirección de Personal tiene entre sus atribuciones la 
supervisión del cuadrante de descansos, turnos y horarios que generalmente con¬ 
feccionan los responsables de equipo de cada proceso productivo. En él se ten¬ 
drán en cuenta: 

> Los días festivos establecidos en el calendario laboral. En el ejemplo adjunto el 
ayudante n°3 se encuentra disfrutando de los días festivos anuales conocidos 
tradicionalmente como vacaciones de invierno (v). 

> Los días de descanso semanal, dos días consecutivos ininterrumpidos. 

\> Las letras M, T y N indican turno de mañana, turno de tarde y turno de noche, 
respectivamente, a la vez que TP señala que se trata de un turno partido. 
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Figura 7.3. Cuadrante de turnos y horarios. 

Fuente: Elaboración propia. 
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i> El tiempo establecido como mínimo que debe pasar desde que un trabajador 
deja un turno de trabajo y puede incorporarse al siguiente (12 horas). 

E> Así como otros aspectos normativos relacionados con la categoría profesional 
de los empleados en los que se establece que los ayudantes deben trabajar en 
un turno siempre auxiliados de un compañero de categoría profesional superior 
o de un mando. 

En la Figura 7.3 se muestra un ejemplo de calendario de descansos, turnos y hora¬ 
rios correspondiente a la plantilla de recepción que sirvió de ejemplo en el Capítu¬ 
lo 3 (epígrafe 3.4.2.) para la planificación de plantillas. 

7.2.3. Las tareas relacionadas con la gestión de la plantilla 

Son de orden interno y con ellas se pretende administrar con eficacia todos aquellos as¬ 
pectos burocráticos que tienen que ver con el devenir laboral de la entidad: 

► Ficheros de recursos humanos, el archivo de recursos humanos interno, está com¬ 
puesto por hojas o fichas que, debidamente seleccionadas, a través de un orde¬ 
nador (software) o manualmente, permiten crear y actualizar archivos, además de 
ser la base de gran número de informes, estadísticas, etc. 

En estos inventarios de personal aparecen datos de toda índole, a destacar: 

> Datos personales de los trabajadores. 

O Datos de afiliación: fecha de alfa, contrato,... 

> Datos relacionados con el puesto/os de trabajo: descripción del puesto, retribu¬ 
ción,... 

> Instrucción y conocimientos de los trabajadores: estudios, idiomas,... 
t> Aficiones. 

> Cualidades: actitud ante el trabajo, rentabilidad en la empresa, cursos de for¬ 
mación realizados. 

Las empresas, especialmente las turísticas, disponen generalmente de dos grandes 
archivos de personal, uno interno y otro externo. Los archivos de recursos humanos 
representan una información valiosísima para la Dirección de Recursos Huma¬ 
nos en particular y para la empresa en general. 

> Archivo de recursos humanos interno. Es donde debidamente ordenadas es¬ 
tán las fichas personales de cada uno de los empleados que integran la enti¬ 
dad. Estos inventarios se confeccionan de forma múltiple (en la actualidad con 
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los avances de la informática este trabajo se ha agilizado enormemente), ar¬ 
chivándose por diversos criterios y contenidos, por edad, categoría profesional, 
antigüedad en la empresa, etc. 

> El Archivo de recursos humanos externo. Está compuesto por las solicitudes de per¬ 
sonas, que por diversas razones quieren optar a ingresar en la empresa, que han 
trabajado en prácticas o de forma temporal para la organización y que por la 
idoneidad de su perfil han sido guardadas para una futura vacante. 

► Elaboración de estadísticas e índices de personal. Los datos recogidos por la direc¬ 
ción de personal provienen en su mayoría del banco de datos de la empresa (ar¬ 
chivo de recursos humanos, evaluaciones de rendimiento, otros) que constituyen la 
fuente para la confección de estadísticas. 

> Estadísticas. A través de las estadísticas se recoge información de diversa índo¬ 
le que. previamente clasificada y procesada, proporciona una documentación 
suficiente como para hacerse una ¡dea de la situación de la empresa y poder 
tomar las decisiones oportunas. Estos datos versan sobre: 

• Número de trabajadores de la entidad. 

• Forma do reclutamiento o selección de los mismos. 

• Fecha de admisión y número de afiliación a la Seguridad Social. 

• Puesto de trabajo. 

• Retribución. 

• Rotación. 

• Horas perdidas de trabajo, 
o Absentismo. 

o Puntualidad, 
o Enfermedad, 
o Accidentes, 
o Etc. . 

• Formación. 

o Formación, 
o Inversión y desarrollo. 

• Composición de la mano de obra. 

o Por edad (pirámide de edad: para jubilación, servicio militar, posibilidad 
de embarazos, etc.). 
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o Por antigüedad (incentivos, promoción, etc.), 
o Por sexo. 

o Por grupo y categoría profesional. 

• Cultura de empresa. 

Confección de índices. Se van a señalar algunos de los índices más usuales dentro 
de las empresas, deteniéndonos y explicando solo algunos de mayor relevancia y 
repercusión. 

> Rotación es el movimiento o intercambio de personal de unas empresas a otras 
o el movimiento dentro de la propia organización con cambio de departamen¬ 
to y/o categoría profesional. Es por tanto una relación porcentual entre admi¬ 
siones y desvinculaciones, con relación al número medio de trabajadores, en 
un periodo de tiempo (mes, trimestre, año). Se suele expresar en índices por¬ 
centuales mensuales o anuales que permiten facilitar las comparaciones. La ro¬ 
tación se produce como consecuencia de fenómenos o causas: 

• Internas , buena o mala política salarial, política de beneficios, promoción, 
condiciones de trabajo, motivación, política disciplinaria, etc. 

• Externas a la empresa, situación económica, situación de la oferta/deman¬ 
da de mano de obra, etc. 

Los costos de la rotación son importantes tanto a nivel económico (costos de 
reclutamiento, de integración, indemnizaciones, finiquitos, etc.) como de ima¬ 
gen. Estos índices indican muchas cualidades de una entidad, así un índice 
muy elevado viene a significar escasas oportunidades de promoción para sus 
empleados, mientras que un índice bajo transmitiría la imagen de donde la pro¬ 
moción interna es habitual. 

• índices para contabilizar la rotación: 
i f =[(A+D)/2 /EM)]. 100 

i f = [D/EMj.100 
i fd =[[(A+D)/2]+R+T/EM].100 

A = Admisiones; D = Desvinculaciones; EM = Plantilla media; 

R=Transferidos de otro departamento; T = Transferidos a otro departamento. 
t> Horas de trabajo perdidas. Las horas perdidas durante la jornada laboral repre¬ 
sentan enormes pérdidas para las empresas. La cuantificación y magnitud de 
esas pérdidas se establece por medio de los siguientes índices: 
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• Absentismo. Se denomina así a toda ausencia no necesaria debida al tra¬ 
bajador, cuya causa inmediata es la disminución de las horas laborales. El 
absentismo puede responder a causas justificadas o por el contrario, a injus¬ 
tificadas. No se considera absentismo la disminución de la actividad, las va¬ 
caciones, los festivos, las excedencias, etc. ya que esto significa disminución 
de los efectos disponibles, no de horas laborales. 

o Justificado , supone el abandono o alejamiento del puesto de trabajo o 
del hotel por causas como horas sindicales, maternidad, licencias o per¬ 
misos. Esta modalidad no es castigada sin remuneración y su duración 
esta reglada y justificada. 

o Injustificado , supone abandono y alejamiento del puesto de trabajo o de 
la empresa por causas como huelgas, faltas de asistencia sin justificar, en¬ 
fermedades, etc. Supone la no remuneración de las horas perdidas. 
Especificado en horas 

í ab = (Total de empleados - Horas perdidas/ Total de empleados Horas 
presupuestadas de trabajo). 100 

i ab = (Total de Horas perdidas/T. Horas presupuestadas de trabajo). 100 
Especificado en días o medios días 

i ob = Número de días no trabajados/ [plantilla M. /100]. Días laborables 
del mes. 

• Accidentes de Trabajo. 

i gravedad = (n° de días perdidos por accidente + n° días perdidos por inca¬ 
pacidad*). 1000/Total horas trabajadas 

i fg = (Accidentes Totales [con/sin baja]/T. Horas trabajadas). 1.000.000** 
í ab = (Accidentes con baja/T. Horas trabajadas). 1.000.000 

• Impuntualidad. Es el retraso en la incorporación al puesto de trabajo. Se 
pueden cifrar en retrasos, independientemente de la duración de los mismos 
o en horas perdidas. 

i ¡ mp = n° de retrasos del mes/ [Plantilla M. /100]. días laborales al mes. 
i imp = n° horas perdidas en retrasos/n° horas presupuestadas. 


* La incapacidad puede ser total o parcial o se valoran en caso de muerte. 

** El confeccionar este índice por 1.000.000 es para que tenga carácter internacional. 
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° Composición de la mano de obra, este tipo de índices son decisivos para 
saber la estructura, composición y características de la empresa. Ade¬ 
más, son imprescindibles a la hora de: 

Reclutar internamente. 

*/ Prever las posibles modificaciones que experimentará la plantilla de 
forma natural a corto, medio y largo plazo. 

• Distintos índices para contabilizar la composición de la mano de obra. 

'cmo = (Mano de obra directiva/T.P.J.100 

icmo = (Mano de obra cualificada/T.P.).100 
'cmo = (Mano de obra no cualificada/T.P.J.100 
'cmo = ( Total nnujeres/T.P.).100 
'cmo = ( Total Personas de n años/T.P.).100 
i p = Personal cualificado/no cualificado 
TP = total plantilla p = profesionalidad 

f> Formación, tiene que ver con la política de formación de la empresa y la cuan¬ 
tía económica destinada a ella. 

• Distintos índices sobre formación empresarial. 

i , = (N° de trabajadores formados en el año/T.P.). 100 
i l+0 = (inversiones en l+D/T. Inversiones). 100 

> Comparación de culturas empresariales. El modelo axiológico de José Antonio 
Garmendia se utiliza para comparar: 

• Las diferentes culturas empresariales existentes en varias empresas. 

• Las diferentes culturas empresariales en la vida de una única empresa. 
Consiste en aplicar procedimientos estandarizados de datos sobre escalas ordi¬ 
narias. Con ello se posibilita la comparación de resultados en diferentes indica¬ 
dores, haciendo oscilar cualquiera de ellos en un intervalo de 0-1. 

Para construir los indicadores estandarizados se puede proceder de dos formas: 

a) Por medio de indicadores fraccionados como, por ejemplo, personal no 
cualificado/T.P. o gastos de formación / gastos totales, etc. 

b) Por medio de indicadores como resultado de aplicar una valoración, como 
por ejemplo: 

♦ Rendimiento en el trabajo 

• Muy satisfactorio 1,00 
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Bastante satisfactorio 

0,75 

Regular de satisfactorio 

0,50 

Poco satisfactorio 

0,25 

Nada satisfactorio 

0,00 



A la hora de integrar los indicadores debe tenerse en cuenta que unos indi¬ 
cadores son más importantes que otros, por lo que ponderaremos estos en 
el proceso de integración. El procedimiento consiste en: 

• Reflejar la globalidad mediante la construcción de indicadores con los 
criterios de validez, que estén todos los que deben estar. 

• Agrupar los indicadores por áreas/valores. 

• Estandarizar y ponderar dentro de cada área los indicadores. 

• Calcular el valor correspondiente a cada área mediante la aplicación 
de la media aritmética ponderada al conjunto de indicadores estandari¬ 
zados incluidos en esa área. 

• Elaborar el perfil axiológico a partir de los datos obtenidos para cada 
área de preocupación general. 

Se realiza a través de un diagrama que recoge en su eje de abscisas las dis¬ 
tintas áreas y en el de ordenadas el valor obtenido para cada área, que 
siempre estará incluido entre 0 y 1. La unión de los puntos así obtenidos, dará 
el perfil cultural de la empresa hallando la media aritmética de los indicado¬ 
res cuantificados. 

En el caso de que uno de los indicadores sea más importante que el resto se 
le asigna un valor más alto (3,2,1,...) y se procede entonces a hallar la media 
ponderada en lugar de hacer una media aritmética. 

► Otras tareas. 

7.3. La administración de las relaciones laborales 

Las relaciones laborales son la base de la actividad empresarial, seguramente es uno de 
los procesos más representativos y simbólicos de la Dirección de Recursos Humanos. De 
hecho algunas empresas optan por este nombre para denominar a la dirección alegan¬ 
do, no sin razón, que las personas que forman la empresa son más que un recurso, en 
realidad son la esencia pura de la organización ya que sin el entramado de relaciones 
productivas, sociales e interpersonales que generan los trabajadores como consecuen- 
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c ¡a de su actividad laboral, la empresa no existiría. Tradicionalmente este proceso se ha 
adscrito a la Dirección de Administración de Personal simplemente por el hecho de que 
fue la primera función encomendada al antiguo departamento y porque, como es obvio, 
desde el primer momento surgieron las negociaciones entre la empresa, presentada por 
el máximo responsable del departamento y los trabajadores, bien individual o colectiva¬ 
mente. 

7.3.1. La negociación laboral 

Las organizaciones empresariales esperan que sus empleados colaboren activamente y 
respeten la autoridad del mando y los trabajadores esperan que la organización se com¬ 
porte ética y justamente. El problema surge cuando alguna de las partes considera que la 
otra no actúa adecuadamente. Es en esta circunstancia cuando entra en juego la nego¬ 
ciación como acción que pretende resolver o gestionar un problema de orden laboral. 

La actividad negociadora requiere que se cumplan algunas premisas sin la cuales no 
puede hablarse de proceso negociador, así es necesario que ambas partes: 

> Tengan algunos intereses comunes o al menos complementarios. 

D> Quieran alcanzar realmente un acuerdo. 

t> Tengan autonomía y poder decisorio. 

► Objetivo de la negociación. Su cometido es definir, supervisar y consensuar las nor¬ 
mas básicas de entendimiento que permiten el correcto desarrollo de la vida inter¬ 
na en la empresa, con el fin de evitar un conflicto laboral. Este objetivo clave exige 
de la empresa una postura de diálogo y una actitud ética con relación a: 

> Respetar y aplicar los compromisos adquiridos con los trabajadores en materia 
de: 

• Contratos, cumpliendo las cláusulas firmadas por las partes en el contrato la¬ 
boral. 

• Convenio colectivo, máximo exponente regulador de la actividad laboral 
dentro de la empresa. 

• Calidad laboral, mejorando las condiciones específicas de los puestos de 
trabajo que permiten optimizar no solo el rendimiento del trabajador sino 
también la vida laboral y personal del empleado 

> Favorecer el entendimiento entre las partes (empresa- trabajadores) tanto a ni¬ 
vel productivo como social. 
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> Mediar en situaciones de máxima tensión para evitar un posible conflicto la¬ 
boral. 

► La estrategia de la negociación. La estrategia negociadora siempre se identifica 
con juegos sociales, y la comparación es bastante acertada, pues en realidad el 
proceso negociador requiere de: 

> Unas reglas de juego. Parte de las normas que rigen la negociación están defi¬ 
nidas de antemano y otras se establecerán a lo largo del proceso, por consen¬ 
so, entre las partes. 

t> Un lugar físico donde llevar a cabo la negociación. Esto implica el diseño y de¬ 
coración del espacio escogido para el proceso: montaje de la mesa de nego¬ 
ciación, orden protocolario en la distribución de los lugares de cada uno de los 
participantes, servicio de bebidas, lugares de descanso, etc. 

> Estrategia de grupo. Los negociadores forman dos equipos bien establecidos 
(representantes de la empresa y representantes de los trabajadores). Cada co¬ 
lectivo dispone de un código específico con el que transferirse información, y la 
comunicación no verbal a veces resulta decisiva para mediatizar al oponente. 
Además cada una de las partes tiene una posición de salida y sabe que exa¬ 
gerar sus pretensiones puede ser una buena manera para observar la reacción 
del contario y mediatizarlo al menos temporalmente. 

Coincidencias aparte, la negociación laboral es algo más transcendente que un 
juego, pues en ella se contraponen, a través del diálogo, los intereses de dos co¬ 
lectivos con la pretensión de llegar a acuerdos positivos que beneficien a ambas 
partes. Los actores tienen que saber interactuar y defender con argumentos los ob¬ 
jetivos que quieren lograr, y dejar claro las consecuencias que podría tener la rup¬ 
tura de la negociación. La información que se transmiten no es aséptica sino que 
va cargada de contenidos externos al proceso negociador con la capacidad de 
influir en los participantes. 

De cualquier forma, a lo largo del proceso, es decir desde que se comunica a tra¬ 
vés de la plataforma inicial las reivindicaciones concretas con las que se acude a 
la negociación hasta que se empiezan a hacer concesiones propiciando nueva in¬ 
formación a las partes en litigio, se pasa por distintos estadios que abarcan desde 
los planteamientos más duros e intransigentes, hasta posturas más flexibles y con¬ 
ciliadoras. Dos son los talantes negociadores por excelencia, en la mayoría de los 
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procesos interactúan ambas tendencias, incluso marcando la fase de negocia¬ 
ción, si bien es cierto que en última instancia uno prevalece sobre el otro. 

O Competitiva. De marcado carácter personalista se basa en la confrontación y 
el antagonismo. 

> Colaborativa. De marcado carácter condescendiente y flexible se basa en la 
aproximación y en la idea de que todos ganan cuando se alcanza un acuerdo. 


Tabla 7.1. Talantes negociadores (planteamientos o modos de negociación). 

TALANTE COMPETITIVO 

TALANTE COLABORATIVO 

Adversarios 

Colaboradores cooperantes 

Lograr el objetivo a toda costa 

Lograr un acuerdo entre las partes 

Desconfianza en el adversario 

Confianza en el contrario 

Inflexibilidad en la postura 

Flexibilidad en la postura 

Se amenaza con medidas de fuerza 

Se ofrecen soluciones dialogadas 

No se indica cuáles son los mínimos aceptables 

Se indican los mínimos aceptables 


Fuente: García Isa. I. 1998. Relaciones en el Entorno de Trabajo. Ed. Síntesis 


► El marco de la negociación. La negociación es algo cotidiano en la vida laboral, 
la Dirección de Personal y los representantes de los trabajadores mantienen una rela¬ 
ción comunicativa fluida y periódica. Pero es en momento álgidos, por ejemplo 
la negociación del convenio de empresa, cuando se requiere predisposición para 
llegar a acuerdos. El equipo que llevará a cabo la negociación deberá planificar 
el proceso con la debida antelación. En una fase previa, no presencial, se estable¬ 
cerá el orden del día que se seguirá tras la inauguración del proceso y algunos de 
los protocolos de actuación en cuanto a los puntos clave a tratar, el orden de prio¬ 
ridades de los mismos, y las características del proceso con relación al contexto de 
la negociación y a los actores protagonistas que participarán en la misma. 
t> El contexto de la negociación. La situación de partida de la negociación pue¬ 
de estar centrada en el ámbito estrictamente laboral, en el plano económico o 
responder a reivindicaciones ideológicas. 

• Contexto de negociación estrictamente laboral. Este es el tipo de circuns¬ 
tancia que más influye para enriquecer o deteriorar las relaciones laborales. 
La negociación se centra en la mejora de los procesos de trabajo y de los 
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trabajadores que los desempeñan. En ellas se suele demandar por parte de 
los trabajadores participar en: 
o La definición de puestos de trabajo. 

o La definición de métodos y procedimientos operativos más eficaces y 
sostenibles encaminados a la excelencia, 
o Condiciones de trabajo. 

o La demanda de nuevos recursos para la producción y prestación de ser¬ 
vicios. 

o La formación específica como sistema de mejora del desempeño, 
o Otros aspectos. 

Mientras que la empresa se opone a la participación de los empleados en 
el control de la elaboración de los procesos productivos, a la discusión co¬ 
lectiva de las normas de producción y a la participación en la definición de 
puestos, métodos y procedimientos de trabajo. 

• Contexto de negociaciones económicas. Son el detonante de la mayoría de 
los conflictos laborales. Este tipo de negociación puede centrarse en dos ámbitos: 
o Retribución. Definición de una nueva estructura retributiva, mejora del 

poder adquisitivo, negociación de elementos retributivos, servicios socia¬ 
les, reducción de jornadas, etc. 
o Adecuación de plantilla. 

En el ámbito retributivo, los trabajadores reivindican participar en la defini¬ 
ción de la estructura retributiva. No se trata, con carácter general, de pedir 
un incremento de la masa salarial, más bien lo que se demanda es intervenir 
en su sistema de distribución. En el caso de la negociación que tiene como 
circunstancia del proceso la plantilla de empresa, la postura de los traba¬ 
jadores puede responder bien a la demanda de nuevas captaciones de 
personal que mejoren la calidad y cantidad de los productos elaborados o 
servicios prestados o, por el contrario, y más frecuente, negociar restructura¬ 
ciones del plantillas, despidos por circunstancias de producción, etc. Mien¬ 
tras que la empresa se opone a la participación de los empleados en la 
definición de la estructura retributiva o la valoración de plantillas. 

• Contexto de negociaciones ideológicas. Los representantes empresariales 
se niegan a negociar aspectos políticos o ideológicos que consideran exter- 
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nos a la empresa, pero también se oponen a determinadas reivindicaciones 
sobre estatus personales, participación en decisiones estratégicas o modifi¬ 
caciones de la estructura organizativita. 
o Defensa de ¡deas y conceptos democráticos, 
o Defensa del estatus de los participantes de la negociación, 
o Otros. 

t> Los protagonistas. En cuanto a quiénes serán los participantes en el proceso ne¬ 
gociador y qué rol desempeñarán. 

• El empresario. Puede participar en la negociación personalmente como 
máximo exponente de la titularidad empresarial o delegar en el equipo de 
la Dirección de Recursos Humanos, experimentados en estas lides. 

• El trabajador. Con carácter general los trabajadores en la negociación es¬ 
tán representados por los miembros elegidos del Comité de Empresa, (en 
aquellas empresas de más de cincuenta trabajadores) o por los delegados 
de empresa (en aquellas entidades de menos de cincuenta trabajadores). 
Si bien también existen negociaciones individuales. 

• Los poderes públicos o líderes de referencia. No son protagonistas ni habi¬ 
tuales ni convencionales. Son convocados a los procesos negociadores por 
el papel neutral respecto a las partes y sus intereses. Su función puede abar¬ 
car desde la mediación al arbitraje, intentando un acuerdo consensuado. 
Pueden ser los encargado de redactar el lauda que sirve para dirimir (resol¬ 
ver) el conflicto entre las partes. 

o Ante la dificultad de lograr acuerdos entre las partes y la incidencia que 
el conflicto podría tener para la ciudadanía. Piénsese en la convocatoria 
de huelga en los medios de transporte, 
o Por las reivindicaciones de carácter ideológico que puedan sobrepasar 
el ámbito estrictamente empresarial. 

► Tipos de negociación. La negociación en el ámbito empresarial puede responder 
a dos modalidades: 

C> Negociación externa, entre corporaciones pertenecientes ai mismo tipo de ac¬ 
tividad productiva o de sectores económicos distintos. Este tipo de proceso ne¬ 
gociador suele versar sobre aspectos relacionados con: 

• La compra y venta de productos y/o servicios. 
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• Lanzamiento de acciones, expansión, OPAS a otras empresas, etc. 

• Otras singularidades. 

> Negociación interna, o colectiva, entre la empresa y los trabajadores. Su come¬ 
tido es llegar a acuerdos que están relacionados con: 

• La firmar del Convenio Colectivo (de centro, empresa, sector...). 

• La recuperación del poder adquisitivo de los trabajadores: aumentos salaria¬ 
les efectivos. 

• La mejora de la calidad de vida laboral. 

• La adecuación de jornada y horarios de trabajo. 

• Otras singularidades. 

7.3.2. El conflicto laboral 

Cuando se produce una ruptura en las negociaciones de empresa, una de las herramien¬ 
tas que pueden utilizarse como medio de fuerza para estimular o retornar nuevamente el 
. X 

proceso negociadores hacer un llamamiento o convocatoria de conflicto laboral. El con¬ 
flicto laboral es por tanto un mecanismo reivindicativo y de posicionamiento que enfrenta 
a varias personas o a un colectivo en su totalidad y que permite poner de manifiesto que 
el comportamiento de una de las partes perjudica los intereses, necesidades o expecta¬ 
tivas de la otra. 

El conflicto colectivo es uno de los derechos básicos de los trabajadores, según el artí¬ 
culo 4 d) del Estatuto de los trabajadores. 

► Objetivo del conflicto laboral. El objetivo de esta acción es la resolución de un pro¬ 
blema en el ámbito laboral. Conviene destacar que un conflicto laboral no surge 
de la noche a la mañana sino que es fruto de un problema no resuelto que se ha 
enquistado y que reclama solución. Así podemos indicar una serie de fases previas 
al propio conflicto. 

En realidad un conflicto es tan solo la rotura de un equilibrio. La razón del conflicto 
puede ser múltiple pero todos ellos pasan por una serie de etapas: 

D> Pre conflictivo. Es el periodo en el que se observan los factores de carácter indi¬ 
vidual, grupal o social que pueden dar lugar, si interactúan, al conflicto. 

D> Latente. El conflicto ya se ha puesto de manifiesto, pero se producen situacio¬ 
nes específicas que permiten incrementar la tensión y el enfrentamiento entre 
las partes. Es el momento que desencadena el conflicto de facto. 
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O Explosión. La tensión acumulada genera una conducta intolerante que hace trans¬ 
formar la situación cuantitativa y cualitativamente y desencadena el conflicto. 
t> Conflicto manifiesto. Las partes preparan de antemano una serie de acciones 
planificadas estratégicamente, con las que poder incidir en el conflicto. Es la 
fase álgida del conflicto. 

> Resolutiva o de terminación. Esta etapa de concertación es en la que el con¬ 
flicto se resuelve, aplaza o transforma (nueva situación laboral); también puede 
desembocar en algunos casos en la rotura o disolución de la relación. 

► Tipos de conflictos. Los motivos que pueden llevar a un escenario de conflicto pue¬ 
den responder a circunstancias individuales, sociales, políticas o sindicales. El con¬ 
flicto puede surgir de cualquiera de las partes en litigio, y puede ser de orden: 

> Individual. Es el que tiene como protagonistas a un empleado individualmente 
y la empresa, la división o el departamento en el que trabaja. Suele ser conse¬ 
cuencia de la vulneración de un derecho personal o de situaciones relaciona¬ 
das con: 

• Inadaptación o falta de integración del trabajador a la empresa o a la uni¬ 
dad de negocio en la que desempeña su actividad laboral. 

• Incumplimiento o desacuerdo con alguna cláusula contractual. 

• Causas externas a la empresa. 

D> Colectivo. Es el que tiene como protagonista a un colectivo organizado ca¬ 
paz de coordinar una respuesta conjunta ante un desacuerdo laboral. Es 
consecuencia de un problema que atañe a todo un colectivo empresarial (tra¬ 
bajadores o directivos). Los conflictos colectivos responden a las siguientes mo¬ 
dalidades: 

• Conflictos jurídicos. Son aquellos que se producen como consecuencia de 
una diferencia de interpretación o en aplicación de una norma estableci¬ 
da. Por ejemplo la interpretación de una norma del Estatuto de los Trabaja¬ 
dores o la cláusula del convenio colectivo. 

• Conflictos de interés. Son aquellos que se producen cuando una de las par¬ 
tes (trabajadores o empresarios) no están de acuerdo con la creación de 
nuevas normas contractuales o con la modificación o cumplimiento de las 
existentes, siempre en relación con las condiciones de trabajo. Por ejemplo 
el desacuerdo en la cláusula de revisión salarial. 
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INTRODUCCION 

Los alumnos deberán hacer una simulación sobre una nueva contratación de la empresa. Se trataría 
de un nuevo trabajador que se incorpora por primera vez a la vida laboral. Para ello deberán o 
seguir, a través de la página web del Instituto Nacional de la Seguridad Social www.seg.social.es, 
documentación oportuna y gestionar todo el proceso. 


INTRODUCCION 

El alumno deberá confeccionar un cuadrante o tabla donde aparezcan las distintas modalidades de 
contratación con sus especificaciones. 

Resolución del caso 

► Contratos indefinidos. 

> Modalidades. 

► Contratos temporales. 

> Modalidades. 


CONTENIDOS 
8.1. La retribución 


8.2. La administración de beneficios y 
servicios sociales para empleados 


□ SIMULACIÓN 7.1 
Administración de personal 


Resolución del caso 

► Parte de alta/baja/variación. 

► Boletines de cotización a la Seguridad Social. 

► Mutua de accidentes. 

► Modalidades de contratación. 

► Libro de Matrícula. 

► Otros aspectos. 


Retribución y administración 
de salarios y administración 
de beneficios y servicios 
sociales para empleados 


□ SIMULACIÓN 7.2 


Modelos de contratación 
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8.1. La retribución 

La retribución tiene como objetivo distribuir parte de los beneficios obtenidos por la acti- j 
vidad productiva de la entidad entre los distintos estamentos organizativos que la com- 1 
ponen. En cualquier caso la retribución es el coste más elevado al que deben hacer j 
frente las empresas, más aún si estas son de servicios, pues por las características de sus 
procesos de elaboración y prestación de servicios estas corporaciones son intensivas en 
mano de obra. La modalidad de política retributiva adoptada en una organización está ; 
íntimamente relacionada con la idiosincrasia de la entidad y con su política estratégica ,íj 
pues pone de manifiesto tanto las prioridades de la empresa como su sistema de valores. 

En cualquier caso existen unos requisitos básicos que deben cumplirse obligatoriamente, 
unos afectan directamente al trabajador y a su bienestar en la empresa, y otros están re¬ 
lacionados con la cualificación de los responsables de la Dirección de Recursos Humanos 
para definir adecuadamente la política retributiva que imperará en la empresa, a saber, 
esta debe ser: J 

► Desde el punto de vista del trabajador. 

> Equitativa. Imparcial y justa. Teniendo en consideración que la retribución debe 
estar en función de los requisitos que requiere el puesto y las competencias que 
debe demostrar el trabajador para su desempeño. 

D> Motivadora. Fuente de estímulo. Si bien el salario no es la primera fuente de mo¬ 
tivación para el trabajador, como se mostrará en el Capítulo 10, el empleado 
ve en la retribución no solo una forma de satisfacer parte de sus necesidades 
básicas, sino también una forma de reconocimiento a su dedicación y de posi- | 
cionamiento dentro del organigrama de la empresa. 

► Desde el punto de vista de la Dirección de Recursos Humanos. 

> Flexible. Que permita realizar los ajustes y modificaciones cuando las circunstan¬ 
cias así lo requieran. Esto significa que la dirección debe determinar claramente 
cuáles son los elementos fijos de la retribución y, por consiguiente, que aportan 
rigidez al sistema y cuáles los variables que permiten mayor grado de elastici¬ 
dad. 

> Competitiva. Es decir definir una serie de beneficios tanto monetarios como re¬ 
lacionados con los servicios sociales de empresa que permiten distinguir positi¬ 
vamente a esta de las de la competencia y por lo tanto reduzca el índice de 
rotación de la entidad. 
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La política retributiva debe diseñarse teniendo en consideración algunos aspectos de¬ 
terminantes. El reparto se efectuará en dos grandes niveles: 

1. Del beneficio obtenido, fruto de la actividad productiva, se deducirán los costes 
empresariales. El monto restante se repartirá una parte para los propietarios y otra 
parte se destinará a la retribución de los trabajadores (masa salarial). 

2. La parte correspondiente a los empleados es la partida económica en la que se 
integra la totalidad de los devengos de los trabajadores cualquiera que sea su mo¬ 
dalidad o característica. La estructura retributiva deberá diseñarse teniendo en 
consideración los objetivos estratégicos de la organización, si bien esta distribución 
suéle estar en sintonía con la adoptada por otras empresas de la competencia. En 
cualquier caso, es la Dirección de Recursos Humanos quien determinará: 

> Cuál va ser el criterio de medida que va a utilizarse con relación a cada puesto 

de trabajo, es decir: 

• Qué se consigue con el desempeño de este puesto de trabajo (objetivo). 

• Para qué se hace o cuáles son las unidades de competencia del puesto de 
trabajo respecto al resto de puestos que conforman el entramado producti¬ 
vo de la organización (mapa de puestos). 

• Cómo se hace, analizando los elementos de competencia que expresan lo 
que el empleado debe ser capaz de hacer (evaluación de desempeño). 

t> Cómo se va a pagar, es decir cuáles serán los conceptos retributivos. La distribu¬ 
ción de los elementos que forman la política retributiva se pueden clasificar en: 

• Elementos fijos. Suelen venir fijados por el convenio del sector y garantizan 
una retribución fija y periódica. La recibe el empleado por el desempeño de 
su puesto de trabajo. Forman parte de la retribución fija el salario base y al¬ 
gunos complementos específicos relacionados con el tipo de actividad pro¬ 
ductiva. Así como otros pactados entre la empresa y el trabajador. 

• Elementos variables. No están garantizados, al contrario, suelen estar relacio¬ 
nados con objetivos de productividad o de calidad del trabajo desempeña¬ 
do. Los elementos variables deben suponer un incentivo para el trabajador y 
pueden tener carácter puntual (primas, gratificaciones) o regular (pagas ex¬ 
traordinarias), pero no es conveniente que representen un monte superior a 
los elementos fijos pues la fluctuación del salario puede producir inseguridad 
y tensión en el empleado. 
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En algunas empresas, se promueven también incentivos a largo plazo como 
un sistema de recompensa a la fidelizacion de los trabajadores, por ejemplo 
con acciones de la entidad; o tras una serie de buenos ejercicios empresa, 
ríales con reparto de bonos empresariales. 

• Elementos en especie. Estos elementos pueden responder a un doble crite¬ 
rio, formar parte de la nómina del empleado mensual como sucede con el 
complemento de alimentación en sector hotelero o responder a los bene- - 



Retribución y administración de salarios y administración de beneficios y servicios sociales para empleados 

trabajadores en su conjunto y a sus representantes legales, las decisiones acor¬ 
dadas en materia retributiva. Esta información debe ser clara y didáctica expli¬ 
cando el porqué de las medidas adoptadas. 


8 . 1 , 1 . La estructura salarial 

B la forma en que la Dirección de Personal gestiona las decisiones adoptadas en materia 

JBp 

retributiva. Se entiende por estructura salarial el abanico de todos los salarios de la em- 


ficios o servicios asistenciales de la empresa en cuyo caso no forman parte v 
de los devengos mensuales del trabajador. 

• Otros elementos extra salariales. Como, por ejemplo, seguros de vida o de § 
accidentes, cobertura médica privada, etc. 

0 Cómo se va a explicar las decisiones acordadas en materia retributivas. La em- • 
presa a través de la Dirección de Personal será la encargada de transmitir, a los % •' 
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Figura 8.1. Estructura retributiva. 

Fuente: Elaboración propia. 


La estructura salarial proporciona una fuente valiosísima de información para: 

► Analizar y diagnosticar la equidad interna en materia retributiva, en relación del sa¬ 
lario con los requisitos del puesto de trabajo, por ejemplo paridad salarial y grupos 
profesionales afines. 

► Valorar los incentivos que aporta la empresa respecto a los méritos individuales al¬ 
canzados por los trabajadores, por ejemplo ante una evaluación del desempeño 
aitamente positiva. 

► Comparar las diferencias salariales entre las distintas empresas del sector. 


8.1.2. Estructura técnica del salario en el sector turístico. 

Características generales 

. Se determina tomando como base los distintos niveles retributivos de cada uno de los 

j¡£m. 

grupos profesionales a los que se adscriben las distintas categorías (parte fija) a los que 

; - 

se adicionará los posibles complementos, tanto en efectivo como en especie, si asi se ha 
acordado. El desglose de los distintos conceptos salariales sigue el siguiente criterio: 

Id ' 

► Devengos. Son todas las cantidades que percibe el trabajador por diferentes con¬ 
ceptos, independientemente de que tengan o no la consideración de salario y de 
que coticen o no a la Seguridad Social. 

Dentro de este apartado hemos de distinguir entre percepciones salariales (que 
cotizan a la Seguridad Social) y las percepciones no salariales (que no cotizan 
como regla general a la Seguridad Social pero que sí lo hacen cuando exceden 
de unos límites). 

> Salario base. Es la parte fija del salario, a la que el trabajador tiene derecho por 
realizar un trabajo por cuenta ajena. El salario base a percibir está en función 
de la categoría profesional del trabajador y del sector económico al que perte- 
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nezca (en las empresas de alojamiento también se considera la categoría cj e ¿ 
establecimiento). En el caso de que no exista convenio colectivo, se conside^ 
ra Salario base, al Salario Mínimo Interprofesional (cantidad mínima a percibir 
cuando se realiza un trabajo por cuenta ajena de 8 horas de jornada; este miní- = 
mo lo marca el gobierno previa consulta a sindicatos y patronal). 

D> Percepciones saláriales. Prestaciones económicas que varían en cuantía y con- !¿| 
cepto de unas actividades a otras y que se agregan al salario. Estos compie-| 
mentos pueden adquirir dos modalidades: 

• Complementos saláriales que cotizan a la Seguridad Social. 

Son personales, los recibe el trabajador por una característica suya indivj. ¡ 
dual e intransferible. Cabe destacar: 

o Antigüedad: es un complemento que incentiva la fidelidad en la empre¬ 
sa con un tanto por ciento sobre el salario base. En estos momentos la 
antigüedad que era un complemento obligatorio para todos los traba¬ 
jadores que llevaran más de 3 años en la empresa pierde este carácter | 
para negociarse en convenio colectivo, 
o Idiomas y títulos: se dan cuando el trabajador puede certificar el conoá-4 
miento de un idioma o estudios específicos. No es obligatorio en el sector ’ 
turístico y por lo tanto no aparece en el convenio colectivo; su importe se | 
negocia por pacto individual, 
o Lineal: consiste en una cantidad fija que se da mensualmente al trabaja¬ 
dor, sin especificar el concepto. m 

o Otros: dedicación plena, por el que se incentiva al trabajador para que 
solo preste sus servicios en esa empresa, etc. 

• Complementos relacionados con el puesto de trabajo. Este tipo de comple¬ 
mento se da por alguna razón específica relacionada con el puesto de tra¬ 
bajo. A destacar: 

o Toxicidad , penosidad , peligrosidad: no es un complemento relacionado. 
con las empresas de ocio y turismo, se da, como su propio nombre indi-: 
ca, cuando hay que compensar las malas condiciones del trabajo, 
o Nocturnidad: es muy frecuente en las empresas turísticas ya que muchas 
de ellas no paralizan sus procesos productivos lo que obliga a trabajar 
en turnos. Se abona a aquellos trabajadores que realizan total o parcial- í 
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mente jornadas nocturnas. La cuantía del plus está establecida en un 
25% del precio de la hora trabajada, según salario base! Para su cálculo 
se divide el salario base entre 4 (semanas que tiene el mes) x 40 (horas se¬ 
manales de trabajo). Es importante aclarar que se considera trabajo noc¬ 
turno el realizado de 22 a 6 horas, 23 a 7 horas y 24 a 8 horas. La empresa 
tiene potestad para cifrar cuándo comienza, dentro de esta horquilla, la 
nocturnidad en la empresa, 
o Otros: horario especial, etc. 

•* Por calidad o cantidad de trabajo. Se establecen para premiar el rendimien¬ 
to por efectuar mejor un trabajo tanto desde el punto de vista cualitativo 
como cuantitativo. 

o Incentivos o primas: consisten en una cantidad económica que se le 
abona al trabajador por haber tenido un rendimiento mayor de lo nor¬ 
mal o por alcanzar un objetivo pactado, 
o Asistencia , puntualidad , etc.: son incentivos de poca cuantía que se inte¬ 
gran en los convenios para incrementar la nómina de los trabajadores y 
fomentar la puntualidad o evitar el absentismo, 
o Horas extraordinarias: de carácter voluntario, están reguladas por ley y 
retribuidas, según el convenio colectivo, 
o Otros: plus convenio, etc. 

• De vencimiento periódico superior al mes. Tienen carácter eminentemen¬ 
te motivacional y su característica es que se entrega al trabajador un cierto 
porcentaje del beneficio obtenido por la empresa de forma colectiva. Den¬ 
tro de este tipo de complementos cabe destacar: 

o Gr.atiñcaciones extraordinarias: existe la obligación de abonar a los 
trabajadores al menos dos pagas extras (como indica el convenio); en 
las empresas de mediación (AAVV), las pagas extraordinarias suman 
un total de cuatro. Los conceptos sobre los que se aplica el complemen¬ 
to son el de salario base o garantizado, más antigüedad (si es que pro¬ 
cede). En el caso de que un trabajador lleve menos de un año en la 
empresa se le dará la parte proporcional al tiempo trabajado, lo mismo 
que cuando un empleado abandona la empresa al margen de la causa 
que ha motivado la desvinculación. 
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o Participación en beneficios: es una paga al año sobre una parte del b^S 
neficio de la empresa. En la actualidad suele repartirse mensualmente. 

En especie y de residencia, 
o En especie: es un complemento específico de algunas empresas del sec¬ 
tor; cuantificado en una cantidad en metálico al mes, según el convenio.;, 
colectivo, recibe el nombre de manutención, 
o Residencia: lo cobrarán los trabajadores que realicen sus actividades fue-- 
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• Prorrata de domingos y festivos, así como pagas extraordinarias: parte pro¬ 
porcional mensual de las dos pagas extraordinarias entre los doce meses del 
año. 

> Sobre esta base de cotización se procederá a obtener los porcentajes de las 
aportaciones del trabajador a la Seguridad Social: 

• Contingencias comunes: 4,7%. 

• Contingencias personales: 1,65% (desempleo 1,55 y formación profesional 

0 , 1 ). 


ra de la península. 

jjSM ja*», 

Complementos no salariales excluidos de cotización en el Régimen General l ► Deducciones. Las deducciones se realizarán sobre el total devengado (totalidad 


de la Seguridad Social. 

Indemnizaciones y suplidos, reembolso de gastos, 
o Dietas: por desplazamiento fuera de su lugar normal de trabajo. 


o Gastos de locomoción: existe un complemento específico del sector; con,; 
este concepto el plus de transporte tiene como base los días laborables, 
por lo que el equivalente podrán deducirse por la empresa, los días que 
el trabajador falte al trabajo. Este plus no se abonará en el mes de vaca-; 
dones. En las empresas de hostelería, este complemento es igual para 
todas las categorías profesionales; en las AAVV su cuantía está en furv$ 
ción del grupo profesional, 
o Compensaciones por deterioro de bienes. 

O Plus quebranto de moneda: típico de actividades en las que se es res- • 


ponsable de pérdidas contables. Suele otorgarse a los cajeros. Su cuan- < 
tía viene cifrada en convenio colectivo. 

Desgaste de material. 

Prendas de vestir. 




de los conceptos que integran la nomina, incluidas las percepciones no salariales 

excluidas de cotización al Régimen General de la Seguridad Social). 

> Deducción de las aportaciones del trabajador a las cuotas del Régimen Gene¬ 
ral de la Seguridad Social. 

> Deducción voluntaria de la cuota del sindicato. 

> Retención sobre rendimiento de trabajo personal a cuenta del IRPF. Consiste 
en la deducción de un porcentaje sobre el total devengado. Dicho porcentaje 
se obtiene mirando unas tablas de retenciones del IRPF. 

> Anticipos u otros. 

> Valor de los productos en especie. Para obtener la deducción del plus de ali¬ 
mentación, se procederá a dividir dicho plus, entre los días efectivos de trabajo 
21,5 para averiguar la cantidad que corresponde diariamente. Esta cantidad, 
multiplicada por los días trabajados, nos indicará la cuantía de la deducción a 
efectuar. 

Liquido a percibir. El total a percibir será el total devengado menos el total a dedu¬ 
cir (suma de todas las deducciones). 


o Indemnizaciones. 

► Determinación de las bases de cotización al Régimen General de la Seguridad 8.1.3. Ejemplificación de la confección de la nómina 
Social. 

> Sobre el total de los conceptos percibidos por el trabajador, que cotizan a la 
Seguridad Social, se obtendrá la base total de cotización del trabajador. 

• Salario base. 

• Complementos que cotizan a la Seguridad Social: personales, puesto de tro^j 
bajo, calidad y cantidad, vencimiento y especie. 


en un recepcionista de hotel 

; En este apartado veremos cómo se confecciona la nómina de un recepcionista de un 
establecimiento hotelero de cinco estrellas, teniendo en cuenta los siguientes datos: 

► Retribución fija: sí (según convenio). 

► Retribución variable: no. 

► Retribución en especie: sí (alimentación, cifrada en efectivo). 

















i ■ 




j 


! 




Gestión oe recursos humanos en empresas turísticas 

DATOS DE IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA QUE APARECEN EN LA PARTE SUPERIOR 
DEL RECIBO DE LA NÓMINA 

Hotel: Madrid 
N° de la SS: 28/6758492 
GIF: A-28 565758 
Mutua de Acc.: Murciana 

Clave de empresa: 151 (clave: Mutua de accidentes) 

Domicilio: C/ Madrid, 1 (28004) 

DATOS DEL IDENTIFICADO!? DEL TRABAJADOR QUE APARECEN EN LA PARTE SUPERIOR DEL 
RECIBO DE LA NÓMINA 

Fecha de alta: 2 de enero de 2011 
N° Inscripción S.S.: 28/123456 
Epígrafe de A.T. E.P: 105 
Contrato de trabajo: 01 
N° de Matricula: 1 

Grupo profesional de base de cotización: 5 
DATOS RETRIBUTIVOS QUE OBRAN EN EL ARCHIVO DE RECURSOS HUMANOS 

1. Salario base nivel 2 (recepcionista de hofel): 1.512,96 euros. 

2. Días trabajados: ha trabajado 3 jornadas de noche, sustituyendo en sus días de 

libranza al recepcionista de noche. i 

3. Plus de manutención: 46,66 euros. 

4. Plus de transporte: 154,15 euros. 

5. Porcentaje de IRPF: 15,5%. 

RESOLUCIÓN DE LA EJEMPLIFICACIÓN aSlIUSa 
► DEVENGOS 

> El Salarlo Base.1512,96 euros 

> Complementos que cotizan a la Seguridad Social 

• Nocturnidad. 56,64 euros 

o S. Base / (4x 40). 9,45 

o 9,45x25% . 2,36 

o 2,36 x 24 horas (3 Jornadas). 56,64 

• Manutención. 46,66 euros 
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> Percepciones excluidas de cotización a la Seguridad Social 

• Plus transporte. 154,15euros 

TOTAL DEVENGADO. 1770,41 euros 

BASE DE COTIZACIÓN A LA SEGURIDAD SOCIAL. 1868,42 euros 

> Remuneración total (S.B +Noc.+ Man.).1616,26 

> Prorrata de pagas extraord (S. B. x 2 ) /12 . 252,16 

• APORTACIONES DEL TRABAJADOR A LA S.S. 

o C. Comunes 4,7% (1868,42 x 4,7%). 87,81 

o C. Profesio. 1,65% (1688,42 x 1,65%). 30,82 

DEDUCCIONES. 439,90 euros 

> Total aportaciones S.S. (87,81+30,82). 118,63 

O IRPF (15,5%) de 1770.41. 274,41 

D> Producto en especie (manutención). 46,66 

TOTAL A PERCIBIR (1770,41-439,90). 1330,51 euros 


8.1.4. El coste salarial del equipo humano para la empresa 

coste de salarial de la plantilla se calcula por parte de la Dirección de Personal atenien¬ 
do a los siguientes conceptos: 

► Suma total de las bases de cotización de todos los trabajadores de la empresa. 
Como ya se ha indicado la base de cotización la integran el salario base y los con¬ 
ceptos retributivos cotizables a la Seguridad Social, tanto los obligatorios marcados 
en el convenios como aquellos otros negociados fuera del mismo entre la empresa 
y los trabajadores en su totalidad o individualmente. 

> Sobre la totalidad de las bases se aplicará el total de imposiciones empresaria¬ 
les a la Seguridad Social. 

• Contingencias comunes: 
o Empresa: 23,6% corresponde a la entidad. 

• Contingencias profesionales: 
o Desempleo: 5,1 por parte de la empresa, 
o Formación Profesional: 0,6 para la empresa. 

o Fondo de Garantía Salarial: 0,4 aportado únicamente por la empresa. 
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• Mutua de Accidentes: para la cobertura de accidentes de trabajo y enfer¬ 
medad profesional los porcentajes son: 
o Incapacidad Laboral Transitoria 0,36%. 
o Incapacidad Muerte Supervivencia 0,72%. 

► Suma de la totalidad de los conceptos retributivos no cotizables a la Seguridad So¬ 
cial. En el caso del sector turístico, básicamente supondría la totalidad de los com¬ 
plementos de transporte más el complemento de quebranto de moneda del que 
fueran beneficiarios los cajeros de los distintos subsectores y otros suplidos o indem¬ 
nizaciones puntuales y aquellos otros que se pactan entre la empresa y los trabaja¬ 
dores. 

► El coste total es la suma de ambos conceptos. 
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8.2,1. Las instalaciones y servicios para empleados 


8.2. La administración de beneficios y servicios sociales para empleados 

En este subproceso de la Dirección Administrativa de Recursos Humanos se gestiona una 
serie de servicios, ayudas, y beneficios que la empresa negocia o pacta con sus emplea¬ 
dos con la intención de hacer notar los beneficios que a título personal pueden recibir los 
trabajadores de la corporación. Con estas medidas se pretende: 

► La identificación del factor humano con la empresa, como miembros de un colec¬ 
tivo laboral con peculiaridades y confraprestaciones propias y específicas. 

► Mejorar el clima laboral y favorecer la calidad de vida de los trabajadores de la 
entidad. 

► Fomentar la integración y el compromiso de los trabajadores sabedores de la ven¬ 
taja que supone trabajar en esa organización y favorecer su identificación con la 
cultura corporativa. 

► Crear una imagen de marca que pueda ser comparada con la de la competencia. 
Los servicios para empleados han sido una práctica habitual dentro del sector turístico 

donde las relaciones entre directivos y empleados han sido, hasta hace muy poco, de 
tipo cuasi familiar. En cualquier caso se trata de compensaciones que las organizaciones 
asumen para con sus trabajadores por los servicios que estos prestan y por su aportación 
cualificada para la consecución de los objetivos programados por la gerencia empresa¬ 
rial. Algunos de estos servicios se imponen por parte de la administración y, en esos casos, 
son de obligado cumplimiento, otros son voluntarios especialmente aquellos que son de 
un marcado carácter social. 
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La composición de la política de servicios es muy heterogénea pero con carácter ge¬ 
neral se puede agrupar en cuatro grandes bloques. 


Dentro de este apartado se podrían citar: 

► Comedores para los empleados. Este servicio lo prestan todo las empresas que por 
razones productivas no dejan un intervalo suficiente, entre la primera y segunda 
parte de la jornada y aquellas en que es solicitado por al menos la mitad de sus 
trabajadores por razones de desplazamiento u otras de suficiente peso. 

En el sector empresarial de servicios turísticos este servicio se identifica casi en ex¬ 
clusividad con las entidades de alojamiento por la razón obvia: 

D> De su proceso productivo ininterrumpido y su jornada laboral continuada y a 

turnos. 

> Plantillas superiores en la mayoría de los casos a los 50 empleados. 

Los comedores de empleados suelen estar ubicados en la planta baja del estable¬ 
cimiento y a él acceden los trabajadores, durante su periodo de descanso dentro 
de su jornada de 8 horas, para almorzar, cenar, o desayunar en función de su hora¬ 
rio diario. La manufención es financiada en una parte con un porcentaje que apor¬ 
ta el propio hotel y el resto por los propios trabajadores a través de un complemento 
salarial que reciben mensualmente denominado “especie" (del que se hablará más 
detenidamente más adelante) que aparece reflejado en el convenio colectivo del 
sector y que se incluye como parte de la remuneración de los trabajadores. 

La manutención se elabora diariamente por parte del personal de cocina y un de¬ 
terminado número de empleados de limpieza en aquellos hoteles que disponen 
de instalaciones para la conservación y transformación de alimentos como con¬ 
secuencia de prestar servicios de restauración hacia el exterior. En el caso de que 
la empresa de alojamiento no disponga de estos medios, podrá proceder, como 
cualquier otra empresa, a la entrega de una cantidad económica, bonos, cupo¬ 
nes o cheques de comida mensuales para que sus trabajadores puedan hacerlos 
efectivos en establecimientos especializados de comidas y bebidas próximos a sus 
instalaciones. 

► Transporte colectivo de desplazamiento. Es un sistema utilizado por algunas empre¬ 
sas del sector de ocio y turismo que, por razones de localización, por ejemplo estar 
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alejadas de centros urbanos, (el caso del personal de algunos medios de transpor¬ 
te, o ubicadas en zonas cerradas como es el caso de algunos resort) prestan servi¬ 
cio de desplazamiento colectivo a sus empleados con varios cometidos: 

> Evitar el gasto económico que el transporte supone en la renta de los traboíQ. 
dores. 

> Favorecer que los desplazamientos en ¡tiñere puedan convertirse en un tiempo 
exento de estrés en el que fomenten las relaciones personales o la realización 
de actividades de ocio como la lectura, visionado de películas,... 

> Llevar a cabo una gestión empresarial más responsable y sostenible evitando 
emisiones de C0 2 a la atmósfera o el consumo individual de combustibles fósiles. 

La decisión del sistema y el medio de transporte por parte de la empresa puede 
abarcar una amplia horquilla que iría desde la adquisición de medios de locomo¬ 
ción propios, la contratación de servicios regulares de uso especial o la entrega de 
abonos de transporte en medios regulares. Además de esta medidas voluntarias 
por parte de la empresa, los trabajadores del sector turístico disponen de un com¬ 
plemento salarial, plus transporte , (del que se habla más detenidamente en el epí¬ 
grafe 8.1.2 del presente Capítulo) que se entrega mensualmente a los empleados. 
Aparece reflejado en el convenio colectivo del sector y se incluye como parte de 
la remuneración de los trabajadores. 

► Economatos. Los economatos laborales, como se les conoce tradicionalmente, son 
instalaciones o superficies de abastecimiento de productos de consumo cotidiano 
que contratan las empresas a través de acuerdos de colaboración con la finalidad 
de conseguir para sus empleados y familiares las mejores condiciones de calidad y 
precio de productos de consumo más usuales y necesarios. 

Es una práctica habitual que puedan agruparse varias empresas para proporcio¬ 
nar este servicio de forma colectiva a sus respectivos trabajadores. En cualquier 
caso este tipo de instalaciones es obligatoria para las empresas de más de 500 tra- 
bajadores. 

► Vestuarios. Lavabos, duchas, placares, etc. para el aseo y cambio de ropa de los tra¬ 
bajadores. Estas instalaciones deben estar diferenciadas por sexos y cada una de 
ellas en su interior se distribuirá en una zona de lavabos y duchas y otra dispuesta 
de armarios y bancos para depositar y guardar la ropa de calle y/o de trabajo. Debe 
tenerse en consideración que en la mayoría de las empresas de prestación de servi¬ 
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cios turísticos (hoteles, restaurante y empresas de transporte) se utiliza uniforme por¬ 
que: 

> En algunos procesos productivos se desempeñan tareas que, una vez finaliza¬ 
das, pueden requerir el aseo de los trabajadores y, de forma generalizada, el 
cambio de ropa. 

C> Transmite imagen de marca, especialmente porque es un sistema constatado 
como positivo por los clientes al facilitar la identificación del personal y su fun¬ 
ción de cara al consumidor. 

De esta regla general, hasta hace algunos años, se desmarcaban las empresas 
de mediación, pero en la actualidad hay múltiples agencias de viaje que han 
instaurado el uniforme entre sus empleados de atención directa al cliente. 

Ropa de trabajo. Como se ha indicado en el punto anterior la mayoría de las em¬ 
presas turísticas utilizan uniforme, por lo que es obligación de la empresa entregar 
esta prenda a sus empleados. Algunas prendas del uniforme más personales como 
medias, calcetines, etc. pueden ser subvencionadas total o parcialmente por la 
entidad o correr a cargo directamente de los empleados. La Dirección Administra¬ 
tiva de Recursos Humanos es la encargada de: 

> Tramitar la entrega y la reposición de la ropa de trabajo. Así como los posibles 
vales económicos complementarios para prendas del uniforme más íntimas o 
personales. 

C> Controlar el buen uso que los trabajadores deben hacer del vestuario laboral. 
Esta tarea se realiza generalmente mediante el sistema de ficha personalizada 
(clásica o virtual) en la que se anota el día de entrega, el número de arreglos o 
reparaciones, la fecha de reposición, etc. 

O Negociar con la empresa de confección del modelo y número de uniformes, 
así como la temporalidad de reposición, es decir garantía mínima de la prenda 
y número de prendas (verano/invierno) por temporada. 

Guarderías. Son servicios a disposición de los trabajadores de la empresa, bien den¬ 
tro de sus propias instalaciones o próximas a las mismas, con las que se pretende 
favorecer la conciliación de la vida laboral y familiar. Su cometido es acoger, du¬ 
rante la jornada laboral, a los hijos menores de los empleados, antes de su periodo 
de escolarización. Esta prestación es prácticamente nula en las empresas turísticas 
y sin embargo gozaría del beneplácito de la mayoría de los empleados; no pode- 
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mos olvidar que por la propia idiosincrasia del sector se trabaja a turnos, en la ma¬ 
yoría de los casos rotativos, en días festivos, jornadas especiales, etc. Se convertiría 
en una ayuda básica y de incalculable valor que agradecerían sin duda los traba¬ 
jadores si además tenemos en consideración que: 

> La pirámide de edad de las organizaciones relacionadas con el ocio y el turis¬ 
mo tiene sus segmentos más significativos (44%) en los grupos de edad 20 a 30 
y 30 a 40 años que se corresponde cronológicamente con el periodo de mayor 
volumen de nacimientos. 

> Las mujeres ocupan el 48% de los puestos de trabajo de atención directa o 
clientes y el 18% de los puestos directivos. Existen procesos productivos come la 
mayordomía de pisos en las empresas de alojamiento mayoritariamente feme¬ 
ninos. 

► Gimnasios. 

► Biblioteca. 

► Sala de internet. 

► Fundaciones laborales. Es una figura jurídica con patrimonio propio que se dedico 
a obras de tipo asistencial en beneficio de los trabajadores y sus familiares. Las fun¬ 
daciones pueden constituirse bien por decisión propia de la dirección de la empre¬ 
sa o bien como consecuencia de un acuerdo entre la empresa y los trabajadores 



8.2.2. Las contribuciones económicas 

Son cantidades económicos que las empresas voluntariamente prestan o entregan a los 
trabajadores en caso de necesidad o circunstancias especiales. Estos beneficios pueden 
consistir en: 

► Prestamos. El préstamo es un apoyo económico que voluntariamente presta la orga¬ 
nización empresarial, que no debe confundirse con el “anticipo" que un trabajadoi 
puede demandar como adelanto o cantidad a cuenta de su devengo mensual. 

El préstamo conlleva la obligación por parte del empleado de su devolución, de 
no ser que sean a fondo perdido. La Dirección de Recursos Humanos marca los 
condiciones que han de cumplirse para su concesión. La mayoría de las empresos 
tiene un comité de seguimiento de los préstamos que tramita el procedimiento de 
concesión. Estas cantidades económicas pueden obligar al trabajador a declaror 
cuál va ser su utilidad o por el contrario la asignación es fija y no requiere de expl'- 
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cación. En cualquier caso los más usuales son para la adquisición de primer o se¬ 
gunda vivienda, vehículos, etc. 

^ Reparto de títulos de empresa. Este tipo de contribución por parte de la organiza¬ 
ción suele responder bien a gratificaciones puntuales por la buena marcha de los 
resultados económicos, bien a algún tipo de celebración u onomástica empresa¬ 
rial. Este reparto de títulos o acciones gratis suelen repartirse entre todos los em¬ 
pleados en activo con independencia de su categoría profesional. 

► Ayudas. Pueden ser de carácter económico o asistencial. Las más frecuentes son 
las destinadas a estudios que se conceden para favorecer la formación integral 
de los empleados o de sus familiares. Estas ayudas pueden consistir: 

C> En el caso del trabajador en beca, asignación de un turno laboral específico 
mientras que dure la formación, reducción de la jornada laboral, año sabático 
con mantenimiento salarial, excedencia, etc. 

D> En el caso de familiares, becas, ayudas para libros, etc. 

► Otras contribuciones. Planes de jubilación, pólizas médicas, de vida, accidentes, etc. 

8.2.3. Las actividades socioculturales y de ocio 

Con ellos se pretende gestionar una serie de acciones que favorezcan la convivencia 
entre los empleados y fortalezcan la identidad de la empresa. Pueden responder a un 
doble criterio: 

► Actividades socioculturales. Equipos deportivos, grupos de teatro y de danza, or¬ 
questas corporativas, exposiciones de pintura y fotografía, cursos o foros de con- 
cienciación y responsabilidad ambiental. 

► Actividades de ocio. Excursiones, viajes de incentivo, centros vacacionales con¬ 
certados, comidas de hermandad, etc. 

► Actividades de utilidad social. Voluntariado corporativo. 

8.2.4. Las ayudas asistenciales 

Consisten en ayudas que prestan las empresas ante situaciones de emergencia familiar o 
personal. 

► Indemnizaciones de jubilación. A este respecto es obligatorio (firmado en convenio 
colectivo) indemnizar al trabajador cuando cesa su actividad en la entidad por ju¬ 
bilación o invalidez permanente. 
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► Subsidio de defunción. En el supuesto de que se produzca el fallecimiento del tr Q . 
bajador, la viuda/o o hijos menores de 18 años o impedidos, reciben una cantidad i 
o partida económica de una sola vez. Esta ayuda asistendal está recogida en el - 
Convenio Colectivo tan solo en el caso de existencia de “Seguro de vida". No es 
obligatoria la entrega económica. 

► Seguro de vida, o de accidentes. Este tipo de cobertura se realiza de forma inai- , 
vidual en empresas de menos de 10 trabajadores y de forma colectiva en las de l 
más de 10 empleados. 


Tabla 8.1. Administración de beneficios y servicios sociales para empleados. 


INSTALACIONES Y SERVICIOS PARA EMPLEADOS 

CONTRIBUCIONES ECONÓMICAS 

- Comedores laborales. 

- Transporte colectivo in ¡tiñere. 

- Economatos de empresa. 

- Vestuario. 

- Uniformes de trabajo. 

- Guarderías para los hijos de los empleados. 

- Otras instalaciones o servicios. 

- Préstamos. 

- Reparto de títulos. 

- Ayudas económicas para: 

• Trabajadores. 

• Familiares y allegados. 

- Otras contribuciones: 

• Planes de jubilación. 

• Pólizas médicas. 

ACTIVIDADES SOCIOCULTURALES 

AYUDAS ASISTENCIALES 

- Ocio recreativo. 

- Sociales y deportivas. 

- Culturales. 

- De voluntariado. 

- Indemnizaciones. 

- Seguros. 

- Subsidios para: 

• Viuda/o. 

* Hijos menores y discapacitados. 
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0 SIMULACIÓN 8.1 


v Administración de salarios 


INTRODUCCION 

plomando como referencia la ejemplificación de la confección de la nómina de un recepcionista que 
se 'rio en apartado 8.1.3.. el alumno deberá calcular el coste general que tiene para la empresa el 
equipo de Recepción y Atención al Cliente. 

La plantilla está compuesta por 11 trabajadores, la que se obtuvo en la cuantificación de plantilla 

en el Capítulo 3 y la que sirvió de referencia en el cuadrante de turnos y horarios del Capítulo 7. En 

• : ella se especificaba que los ayudantes de recepción no realizan el turna de noche y que son los re- 
SheÜv¿ 

•pcionistas los que sustituyen en las libranzas a sus compañeros del turno de noche en los días libres 
¡emanóles y vacacionales. 

► Datos de la empresa: 

Hotel: Madrid 
N° de la SS: 28/6758492 
CIF: A-28565758 
Mutua de Acc.: Murciana 

Clave de empresa: 151 (clave: Mutua de accidentes) 

Domicilio: C/ Madrid, 1 (28004) 

► Datos del trabajador: 

Fecha de alta: 2 de enero de 2011 
N° Inscripción S.S.: 28/123456 
Epígrafe de A.T. E.P.: 105 
Contrato de trabajo: 01 
N° de Matrícula: 1, 2. 3,... 

Grupo profesional de base de cotización: 
t> 3 er jefe y 2 o jefe de recepción 

> 5 recepcionistas 

> 7 ayudantes de recepción 


fm 


Eh ! 






i Resolución del supuesto 

Confección de la nómina del equipo de recepción de un establecimiento hotelero de 5*. ubicado 
v en Madrid. 

► Retribución fija: Sí (según convenio). 

► Retribución variable: No. 

► Retribución en especie: Sí (alimentación, cifrada en efectivo). 

1. Salario base nivel especificado en el ANEXO III. 

2. 2 jornadas de noche, de forma rotativa, todas las semanas, por parte de los trabajadores 
de la categoría profesional de recepcionista, que sustituirán en sus días de libranza al re¬ 
cepcionista de noche. 
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3. Plus de manutención: ANEXO lll. 

4. Plus de transporte: ANEXO lll. 

5 Porcentaje de I.R.P.F. 

> Jefe y 2 o jefe de recepción 17%. 

> Recepcionistas 15,5%. 

> Ayudantes 13%. 


ANEXO lll 

TABLA DE SALARIOS BASE, SEGÚN NIVELES SALARIALES Y CATEGORÍAS 
DE LOS ESTABLECIMIENTOS 


NIVELES 

GRUPO A 
(euros) 

GRUPO B 
(euros) 

GRUPO C 
(euros) 

1A 

IB 

2 

1.765,12 

1.563,37 

1.512,96 

1.613,79 

1.512,96 

1.462,51 

1.512,96 

1.462,51 

1.391,90 

3 

1.361,63 

1.341,45 

1.240,57 

4 

C 

1.280,77 

1.159,90 

1.139,75 

O 

1.210,32 

1.129,69 

1.089,34 


GRUPO D 
(euros) 


1.492.72 
1.442,31 

1.371.72 
1.220,41 
1.119,59 
1.069,16 


Plus de transporte durante 11 meses: 154,14 euros. La manutención de este personal será de 
cuenta de la Empresa. El salario base de Botones menores de 13 años será para el año 2008 de 
683,67 euros mensuales y el salario base para la categoría de aprendiz por 30 horas de trabajo 
efectivo para el año 2008 será de 677,18 euros mensuales, para los menores de 21 años y de 
839,70 euros mensuales, para los de 21 años o más. 


ANEXO V 


SERVICIOS EXTRAS 


Euros 

Hoteles •’*** 

70,04 

Hoteles 

62,22 

Hoteles *** 

56,78 

Servicios fuera de Madrid 

27,10 

Horas extras 

17,88 

Ropa de trabajo (frac o smoking) 

15,96 


PLUSES SALARIALES Y EXTRASALARIALES 



Euros 

Manutención 

46,66 

Plus de transporte 

154,15 

Gratificación por matrimonio 

815,72 

Quebranto de moneda 

68,66 

Seguro de vida e invalidez permanente: 19.809,61 euros. 

Premio de natalidad: 619,07 euros. 
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9.1. La función de desarrollo 

El posicionamiento privilegiado que actualmente detecta esta función es consecuencia 
de la evolución que ha experimentado el pensamiento de la administración de empresa 
de forma ininterrumpida desde mediados del siglo pasado cuando empieza a manifestar¬ 
se la importancia de los estudios realizados por Elton Mayo, en Hawthorne (1924/32) en los 
que se ponía de manifiesto la importancia en el ámbito empresarial del grupo de trabajo 
y del liderazgo participativo frente al individuo aislado/número y el liderazgo autoritario. 
Dichos estudios demostraron que para el trabajador es tan importante, a la hora de su 
rendimiento productivo, el clima laboral, la aceptación, y el aprecio de sus compañeros y 
jefes, como los incentivos económicos que pueda ofrecer la empresa para la que trabaja. 

Es decir que resulta vital para el rendimiento la interacción entre los distintos estamentos 
de la empresa, a saber empresa y empleados, mandos y subordinados, empleados entre 
sí. Los últimos años de la década de los 70, en los que comienza a superarse los efectos 
de la segunda gran crisis del siglo XX, ponen de manifiesto la importancia de los aspectos 
cualitativos relacionados con la motivación y la satisfacción en el trabajo como base 
del rendimiento del factor humano. En los años 90 comienzan a utilizarse, por parte de los res- j¡j 
ponsables de recursos humanos, nuevas herramientas para desarrollar y potenciar a los em¬ 
pleados que integran la empresa. Aspectos como la evaluación de rendimiento, forma¬ 
ción continua o la proyección profesional se implantan en las grandes corporaciones em¬ 


presariales. Pero es en el nuevo siglo cuando la función de calidad y desarrollo adquiere 

Jil i 

la relevancia a la que se aludía en el comienzo del epígrafe, como máximos responsables 
en la gestión del talento generado en y por la empresa. Solo, con una función tan cualifi¬ 
cada y de estas características, puede sustentarse el posicionamiento trascendental del 
órgano de personal en la dirección estratégica de la entidad, que obliga a las empresas 
a movilizar todos sus recursos para la consecución de los objetivos empresariales. 

La Dirección de Recursos Humanos ha modificado en parte su imagen coercitiva y discipli- ? 
naria, gracias a esta función más humana y próxima al empleado donde proponen y dialo- i 

ü 

gan políticas profesionales, ocupacionales o relacionadas con la calidad de vida laboral. 

El responsable de llevar a cabo la coordinación de las políticas que integran esta fun- ¡ 
ción suele ser, en la mayoría de los casos, un titulado en Psicología Laboral por su conocí- i 
miento de la conducta humana dentro del contexto de la empresa y en el desempeño de 
la actividad laboral o un sociólogo de empresa como experto en optimizar las relaciones 
sociales como medio de obtener una mejora de la eficiencia y la eficacia productiva. 

i 

(Í88 


9.1.1, El objetivo de la función de desarrollo de recursos humanos 
Esta función tiene como prioridad posicionar al factor humano que integra la empresa 
como su principal recurso productivo. Por este motivo su equipo es el responsable de 
atraer, motivar, desarrollar y retener el talento que requiere la empresa con el fin de: 
Mejorar la rentabilidad de la empresa. 

► Mostrar a clientes y competencia el valor que para alcanzar este objetivo tienen 
los empleados de la organización. 

La promoción profesional, la mejora de la calidad laboral, la protección no solo de 
las necesidades básicas del trabajador sino de su seguridad en el empleo, y un largo 
etcétera forman parte de las atribuciones de esta función que incide directamente en 
la salud física y mental del trabajador, en su bienestar y equilibrio y, especialmente, en su 
autoestima y autorrealización como individuo y profesional. La salud ocupacional incide 
más allá del ámbito o esfera individual para afectar al bienestar y calidad de vida de todo 
un colectivo humano. 


9.1.2. La estrategia de la función de desarrollo de recursos humanos 

Si se entiende la empresa como un conjunto ordenado de recursos para la producción 
y prestación de servicios, la función de desarrollo de recursos humanos debe evidenciar 
que los empleados de una entidad son algo más que recursos productivos, son miembros 
integrantes de la organización y como tal no deben verse como algo tangible y limitado 
(un coste, una fuente de ingresos o un factor de producción que se utiliza y se rempla¬ 
za). Los colaboradores internos de una organización son los valedores del potencial de la 
empresa, son su intangible más valioso (Senge, P. The Fifth Discipline. Ed. Granica.2006). El 
éxito de la empresa depende de su competencia y talento, más si cabe cuando estamos 
hablando de empresas de servicios turísticos y eso es así porque: 

► El input humano (conjunto de empleados) permite con su esfuerzo, compromiso y 
competencia que la actividad empresarial pueda realizarse. 

► El factor humano (equipo de colaboradores internos) es el mejor activo sostenible 
de una empresa, determinante a la hora de generar valor añadido. 

► El software humano (plantilla de empresa) es el elemento diferenciador que permi¬ 
te, gracias a su competencia, atender y fidelizar al cliente. 

La colaboración y cooperación de los recursos humanos entre sí siguiendo un patrón 
de empresa (know-how) basado en la comunicación y el trabajo en equipo facilitan, 
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como indica Ulrich, D. (A new mandóte for human resources. Harvard business review , jl 

I 

1997. Amazon.com) las capacidades de gestión empresarial que conducen a lograr nue- j 

vas ventajas competitivas multiplicando el capital intelectual de la empresa. Con el de- ' $ 

\ a»/ 

bido respeto, quizás a estas dos herramientas imprescindibles en la gestión habría que ‘ 
añadirles una o dos más: la evaluación del desempeño y la formación, como sistema de 1 
mejora de las competencias que requiere el desempeño del puesto de trabajo. 


PARA QUE 
POTENCIAR AL 
CAPITAL HUMANO 


PARA LLEVAR A CABO UNA GESTION ESTRATEGICA 
POR COMPETENICA Y SOSTENIBLE 


. se 


► Política de comunicación interna como herramienta operativa y de estímulo. 

► Política de dirección de equipos de empresa tanto permanentes como puntuales. 

► Política de evaluación del rendimiento y apoyo personal a la excelencia en el des¬ 
empeño. 

► Política formativa para la potenciación, actualización y autoestima del capital hu¬ 
mano que integra la empresa. 

Solo de los logros alcanzados tras su correcta puesta en funcionamiento puede hablar- 
de éxito en la política de calidad y desarrollo del personal. 


- " - ' 

GESTIÓN POR 
COMPETENCIA 

✓ 



CÓMO 

SE 

POTENCIA 


ATENDIENDO A CRITERIOS DE RENTABILIDAD 
DE INTANGIBLES 


■■■ 

COMUNICACIÓN 
INTERNA 



✓ 

DIRECCIÓN DE RRHH 



(FUNCIÓN DESARROLLO) 



W*. 


DIRECCION DE 
EQUIPOS 


A QUIEN 
POTENCIA 


EMPLEADOS DE LA EMPRESA 


m 




MOTIVACION Y 
RENDIMIENTO 


FORMACION 



Figura 9.2. Subprocesos de la función de calidad y desarrollo. 

Fuente: Elaboración propio. 


COMUNICANDO 


MEJORANDO 
SU CALIDAD DE LA 
VIDA LABOAL 


PROMOCIONANDO 

CARRERA 

PROFESIONAL 


Figura 9.1. Estrategia de la política de calidad y desarrollo de recursos humanos. 

Fuente: Elaboración propia. 


9.2. La comunicación hacia el interior: una herramienta estratégica 
de empresa 

La importancia que en la actualidad se da a la comunicación hacia el interior no es gra¬ 


tuita, está debidamente contrastada por la experiencia del día a día. En realidad podría 

i hablarse de la política de comunicación interna como la savia que circula a través del 

;- r 

í esqueleto organizativo y que lo hace funcionar, crecer, y desarrollarse como si de un orga- 
1 

Los subprocesos que se desempeñan en esta función tienen como cometido llevar a cabo j nismo vivo se tratase (García Isa. I. 1998. Relaciones en el entorno de trabajo. Ed. Síntesis). 
una serie de políticas que aun siguiendo pautas independientes confluyen y se correlaáo- j la comunicación es un instrumento al servicio de la empresa, que percibe el trabajador 

•como sinónimo de un determinado modelo empresarial. 

JE.?* r* 


9.1.3. Procesos de la función de desarrollo de recursos humanos 


nan entre sí, configurando una determinada imagen y talante de empresa. 
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La comunicación forma parte de la estrategia empresarial, en realidad como indica 
Villafañe, J. (Gestión estratégica de la imagen de la empresa. 1993. Ed. Pirámide) su fun¬ 
ción es apoyar estructuralmente el proyecto empresarial. Con ella se pretende lograr, me¬ 
diante una correcta información, la máxima efectividad de los mensajes emitidos desde 
la corporación, tanto si este tiene como destino el mercado o, como es el caso que nos 
ocupa, el interior de la organización. 

Lograr el máximo rendimiento de la comunicación hacia el interior de la empresa ha 
sido tradicionalmente cometido de la Dirección de Recursos Humanos y determinar los 
aspectos decisivos en los que se debe hacer hincapié para que esta alcance los objeti¬ 
vos programados también. En algunas entidades, la política comunicativa interna se ha 
emancipado del órgano de personal y, formando un todo con la comunicación hacia el 
exterior, ha dado lugar una dirección independiente integrada en la estrategia de gestión 
global de la empresa. Incluso en estos casos, la comunicación interna se ha convertido 
en el soporte básico en el que descansa su homónima externa. La interacción de ambas 
ha permitido disponer de una sola voz institucional tan solo diferenciada en función del 
ámbito de proyección que se pretenda alcanzar, bien hacia el exterior de la empresa o 
al interior de la misma. En cualquier caso, al margen de sobre quién recaiga la responsa¬ 
bilidad de emitir, la comunicación es un instrumento imprescindible en el devenir de las 
organizaciones dado el grado de complejidad en la que se mueven las empresas en la 
actualidad. 

Es oportuno reseñar que el sector turístico está formado por una gran variedad de 
entidades que abarcan desde micro empresas hasta grandes grupos empresariales. Pa¬ 
rece evidente que la política comunicativa se hace más compleja en el segundo caso. 
A menudo las grandes corporaciones empresariales prestan el mismo tipo de servicios 
en todas sus filiales, lo que les permite disponer de un mensaje común para todas ellas, 
aunque estas puedan comercializar el producto con marca propia o con un nombre 
corporativo generalmente relacionado con la tipología de cliente, que favorece la iden¬ 
tificación de la entidad en la pluralidad. Pero también es habitual que algunas empresas 
presten distintos tipos de servicios que, en el caso del sector turístico, puede implicar que 
una única corporación preste íntegramente el servicio a lo largo de todo el proceso de 
viaje. En estos casos la filiación de las empresas puede traslucirse claramente o quedar 
oculta para el cliente. Esta realidad puede resultar un factor de riesgo para estos grupos 
empresariales que ven difícil crear una verdadera política comunicativa de identidad. 
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Sn cualquier caso es la dirección de empresa la que decide qué política comunicativa 
tomar. A este respecto, como indica la consultora Wolff Olins, tres son las posibilidades 
opciones: 

► Comunicación monolítica. La empresa utiliza un único estilo comunicativo, el ba¬ 
sado en la simbología. Este se repite por todas partes y divulga un modelo comu¬ 
nicativo centralizado y homogéneo tanto a nivel interno como externo. Sirva de 
ejemplo el logotipo de TURESPAÑA. 

► Comunicación respaldada. Las distintas áreas de negocio que conforman el gru¬ 
po empresarial tienen su propio estilo, servicio y marca lo que permite reconocer 
los distintos tipos de servicios prestados por cada una de ellas, pero se mantiene el 
entramado conductor de la empresa matriz que favorece una identidad común 
dentro de la diversidad. Quizás el grupo Globalia sea el ejemplo más claro al dispo¬ 
ner de empresas de transporte, handling, agencias de viaje, hoteles,... Y de equi¬ 
pos independientes para cada tipo de empresa, sin embargo todos los empleados 
del grupo tienen conciencia de una identidad común. 

► Comunicación de marca. Las distintas divisiones de la corporación elaboran, co¬ 
mercializan, distribuyen y comunican con plena autonomía construyendo su pro¬ 
pia imagen de marca y de identidad. La dirección corporativa no se divulga, las 
marcas no parecen tener relación entre ellas ni con la empresa matriz por ejem¬ 
plo, y esa misma percepción tienen las plantillas que no tienen una identidad clara 
de pertenencia a la gran corporación, más bien al contrario solo se sienten per¬ 
tenecientes e integrados en su empresa marca. Quizás el caso más evidente sea 
Carnival Corporation que integra marcas independiente como Costa cruceros, 
Iberocruceros, P&O, entre otras. 

Los responsables de diseñar la política comunicativa deben tener en consideración 
qué modelo comunicativo se observa más adecuado para la empresa. Con este objetivo 
se sirven de aquellos aspectos que consideren más eficientes para cada momento y que 
permiten, si son bien utilizados, mejorar la calidad del mensaje. La eficacia comunicativa 
se da cuando se produce empatia entre los interlocutores 

9.2.1. Los aspectos relevantes en la comunicación 

En toda transmisión la relación que.se produce entre el emisor y el receptor condiciona el 
, mensaje. Además, el mensaje está diseñado intencionalmente para lograr el objetivo que 
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la organización tiene programado. La comunicación en general y la interna en particular, 
tiene un fuerte poder manipulador que la empresa utiliza a voluntad, dependiendo de: 

► La cultura corporativa y del talante imperante en la empresa. 

► La estrategia que requiera el momento o circunstancia concreta. 

► El objetivo que se pretende alcanzar. 

Así la empresa decidirá en qué aspectos es conveniente incidir en cada situación: 

► Aspecto simbólico. La empresa utiliza la simbología para personalizar su política co¬ 
municativa. Los símbolos, como elementos visuales, facilitan la identificación del 
trabajador con el mensaje de empresa. Las corporaciones empresariales los utilizan 
para favorecer el rápido reconocimiento de filiación con la imagen de marca. Los 
logotipos, los uniformes del personal y el diseño de los espacios de trabajo son los 
símbolos más frecuentes. 

► Aspecto intencional. En este caso el mensaje emitido formal o informalmente tie¬ 
ne como cometido convencer con argumentos de la veracidad de la informa¬ 
ción transmitida. La identificación se produce a través de la percepción que el 
trabajador tiene de los testimonios esgrimidos, sean estos de orden tangible como 
metas alcanzadas, cifras de beneficios, etc. o preferentemente de valoración de 
elementos intangibles como el tipo de atención prestada a los clientes internos, el 
cumplimiento de los compromisos adquiridos por la empresa con los stakeholders, 
el know-how de empresa, el sistema de trabajo, etc. Se trata en este caso de iden¬ 
tificarse con la imagen ¡dentitaria de la empresa. 

Estos aspectos no son excluyentes, de hecho en la mayoría de las empresas conviven 
parejos e incluso se compaginan en un único mensaje para mejorar la eficacia, pero el 
destinatario sabe en su fuero interno qué peso da la empresa a cada una de ellos. 

9.2.2. El objetivo de la comunicación interna 

El objetivo de la comunicación interna es la información dirigida al factor humano que 
integra la empresa. Pero si la empresa realmente quiere comunicar y no limitarse solo a 
informar la retroalimentación permite constatar cómo ha sido recibido el mensaje por 
parte de los trabajadores o, lo que es lo mismo, favorecer el intercambio de información. 
El feed-bock entre los distintos estamentos corporativos es fundamental para la buena 
marcha de la entidad internamente. La gerencia y cuadros directivos deben fomentarla 
como una herramienta de evaluación y de mejora continua. 
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La comunicación interna tiene como cometido pedir la colaboración a los trabajado- 
de la empresa con el propósito de alcanzar la eficacia empresarial. Para lo cual incide 
dos ámbitos de acción: 

► El técnico-operativo. Mecanismo que facilita la actividad productiva y la conviven¬ 
cia dentro la empresa. La comunicación interna ha existido siempre en cualquier 
tipo de empresas, pero entendida, únicamente, como flujo informativo que des¬ 
cendía, desde la dirección a los subordinados, sin permitir ningún tipo de interac¬ 
ción. Es lo que se conoce como comunicación formal descendente. Su cometido 
es convertirse en: 

t> El sistema operacional que favorezca la coordinación de tareas y la transmisión 
rápida y fluida de la información para mejorar los resultados productivos de la 
empresa. Así, su cometido es: 

' • Transmitir los distintos sistemas y procedimientos de trabajo y asignar los res¬ 
ponsables o encargados de supervisar la actividad productiva. 

• Emitir memorándums para trasferir rápidamente información entre los dis¬ 
tintos departamentos y/o estamentos de la empresa. El cometido de estos 
comunicados es pedir o dar instrucciones, recomendaciones, informes, peti¬ 
ciones. advertencias, etc. 

• Presentar informes y balances financieros, comerciales y de riesgo, cuentas 
anuales, etc. 

D> Sistema reglamentario que esclarezca el sistema de normas que imperan en la 
empresa, por lo tanto su misión es: 

• Definir y mostrar las reglas que permiten la convivencia dentro de la empresa. 

• Determinar el poder sancionador. 

• Atajar los conflictos que surgen en la organización. 

Las empresas turísticas han ejercido esta prerrogativa a través de reuniones, intra¬ 
net, manuales de procedimientos, reglamentaciones de régimen interno o, direc¬ 
tamente, por vía telefónica han estableciendo las formas de actuación cara al 
interior (trabajadores). 

► El de apoyo. Instrumento que facilita las relaciones sociales, el estímulo por el tra¬ 
bajo bien hecho a la primera y la identificación con el compromiso colectivo. 

La comunicación interna como herramienta de estímulo favorece el buen clima 
laboral y la integración. Su propósito es convertirse en el nexo de unión de los dis- 
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tintos estamentos de la organización por lo que se basa en el reconocimiento 
el respecto individual, para alcanzar el acercamiento interactivo (feed-bock) 
tre emisor (manager) y receptor (trabajadores). En ella tiene cabida la 
ción informal, como medio de generar empresas menos rígidas y la comunicación 
ascendente, trasversal y especialmente la horizontal como medio de fomentar 
coordinación y cooperación dentro de la empresa. Por este motivo los 
están encaminados a: 

O Favorecer las relaciones sociales y personales. 

D> Agradecer la colaboración y el compromiso de los trabajadores. 

> Explicar sistemas y procedimientos de trabajo. 

> Entrenar en la autoestima y el profesionalismo. 

Esta visión permite a las empresas ser más participativas y democráticas. La co- - 
municación interna, así entendida, se convierte en la forma más fácil para pedir 
la colaboración del factor humano. Pero cuando la empresa pide colaboración 
y compromiso a su capital humano es preciso que también ella hccc un e*\ 
mostrándose s r ' csxjcs. 
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operan para lograr un objetivo común. La comunicación interna informal favorece 
la cohesión e integración de los trabajadores al facilitar la proliferación de las rela¬ 
ciones ¡nterpersonales que, en algunos casos, sobrepasan las meramente labora¬ 
les. Es frecuente la amistad entre miembros de un mismo equipo de trabajo, lo que 
aumenta aun más el compañerismo y la conciencia de pertenencia a este co¬ 
lectivo por encima de las individualidades. En las empresas de servicios, como las 
turísticas, el personal es un elemento esencial en la prestación del servicio. En oca¬ 
siones, el trabajador y su profesionalidad, es el propio servicio. La profesionalidad 
no solo se demuestra a través de los conocimientos requeridos individualmente 
para el desempeño de la actividad laboral sino también mediante la actitud mani¬ 
festada cara al cliente, sea este externo o interno (compañero). La actitud de co¬ 
operación entre los miembros de un equipo es imprescindible en la prestación del 
servicio al cliente porque no solo genera sinergia, como resultado de una occor. 
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tintos estamentos de la organización por lo que se basa en el reconocimiento y 
el respecto individual, para alcanzar el acercamiento interactivo ( feed-back ) en¬ 
tre emisor (manager) y receptor (trabajadores). En ella tiene cabida la comunico- ¡ 
ción informal, como medio de generar empresas menos rígidas y la comunicación 
ascendente, trasversal y especialmente la horizontal como medio de fomentar lo 
coordinación y cooperación dentro de la empresa. Por este motivo los mensajes 
están encaminados a: 

O Favorecer las relaciones sociales y personales. 

> Agradecer la colaboración y el compromiso de los trabajadores. 

> Explicar sistemas y procedimientos de trabajo. 

D> Entrenar en la autoestima y el profesionalismo. 

Esta visión permite a las empresas ser más participativas y democráticas. La co¬ 
municación interna, así entendida, se convierte en la forma más fácil para pedir 
la colaboración del factor humano. Pero cuando la empresa pide colaboración 
y compromiso a su capital humano es preciso que también ella haga un esfuerzo 
mostrándose sin tapujos e indicando los principios que la mueven a actuar de una 
manera determinada. Esta actitud requiere: 

► Transparencia institucional, es decir informar a los trabajadores en el sentido más 
amplio de la palabra sobre sí misma, sus expectativas, su posicionamiento, benefi-, | 
cios, etc. siendo el adalid de coordinar una red informativa que permita la interre- 
lación y el contacto permanente entre los distintos órganos y unidades productivas. 
Está demostrado que las empresas ganan en competitividad cuando: 

> Los trabajadores tienen datos e información sobre las decisiones que afectan a 
la empresa en su conjunto o a la unidad productiva de la que forman parte 

> Los directivos o responsables de equipo informan a sus colaboradores'sobre las 
estrategias y objetivos que deben alcanzarse y sobre la confianza que la em¬ 
presa tiene depositada en ellos. 

Solo así se logra la unificación de los dos objetivos de la comunicación y se avanza ha¬ 
cia la consecución de metas colectivas, alcanzándose el compromiso entre las partes. 

► Fomentar y estimular a la cooperación institucional en todos y para todos los nive¬ 
les empresariales. Esta decisión estratégica significa apostar decididamente por ei 
trabajo en grupo. No conviene olvidar que una empresa es un conjunto de indivK 
dúos con distintos niveles de responsabilidad, motivación y expectativas que co- 
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operan para lograr un objetivo común. La comunicación interna informal favorece 
la cohesión e integración de los trabajadores al facilitar la proliferación de las rela¬ 
ciones ¡nterpersonales que, en algunos casos, sobrepasan las meramente labora¬ 
les. Es frecuente la amistad entre miembros de un mismo equipo de trabajo, lo que 
aumenta aun más el compañerismo y la conciencia de pertenencia a este co¬ 
lectivo por encima de las individualidades. En las empresas de servicios, como las 
turísticas, el personal es un elemento esencial en la prestación del servicio. En oca¬ 
siones, el trabajador y su profesionalidad, es el propio servicio. La profesionalidad 
no solo se demuestra a través de los conocimientos requeridos individualmente 
para el desempeño de la actividad laboral sino también mediante la actitud mani¬ 
festada cara al cliente, sea este externo o interno (compañero). La actitud de co¬ 
operación entre los miembros de un equipo es imprescindible en la prestación del 
servicio al cliente porque no solo genera sinergia, como resultado de una acción 
conjunta, sino que además reduce los conflictos internos dentro del grupo, incre¬ 
menta su motivación y autoestima y mejora la calidad del servicio prestado (Gar¬ 
cía Isa, I. Protocolo , relaciones públicas y atención al cliente. 2011. Ed. Síntesis). 


COMUNICACIÓN INTERNA 
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DE APOYO 


SISTEMA SISTEMA TRANSPARENCIA COOPERACIÓN 

OPERATIVO REGLAMENTARIO INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL 



OBJETIVO 


PEDIR COLABORACIÓN 
AL FACTOR HUMANO 


Figura 9.3. La comunicación Interna con herramienta estratégica. 

Fuente: Elaboración propia. 


Las empresas se valen de la comunicación Interna para mostrar sus líneas de actuación, 
Por ejemplo la necesidad de Implantar el trabajo en equipo como parte de la estrategia 
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de la Dirección de Recursos Humanos y la obligatoriedad de interacción de los distintos' 9.3. Las modalidades de comunicación por el canal de transmisión 

grupos que conforman la actividad productiva y de apoyo de la organización. Como y Q '. j • g c anal verbal para transmitir es el utilizado mayoritariamente por la empresa. Diversas son 
se indicó en otros capítulos del presente libro es imprescindible generar una cadena ínter -i . ^ razones que avalan esta aseveración, pero quizás la más evidente es que el ser huma¬ 
na de valor a través de la cual unos equipos sean los proveedores internos de información, i ;' como mejor se entiende es hablando o escribiendo. La experiencia muestra también 
materias primas, etc. de otros a los que hemos dado en llamar sus clientes internos, solo asi ; : ^ necesidad no solo de saber comunicar verbalmente, sino la utilidad de saber manejar 

pueden obtenerse altas cotas de calidad en la prestación de los servicios. De nada sirve | e \ lenguaje no verbal para fortalecer el contenido del mensaje, 

un equipo de sala (restaurante) altamente cualificado, si cocina es un desastre. 




Esta labor de condendactón e implantación del trabajo en equipo recae fundamen-': y. 3 . 1 . La comunicación verbal 

talmente en los directivos de la línea media como máximos responsables del buen funcio- ; b aquella que utiliza el lenguaje en cualquiera de sus dos modalidades oral y escrita 

namiento de sus unidades productivas en primera instancia y del servicio de calidad ante • pudiendo adoptar la forma tanto formal como informal. La ventaja de la comunicación 

.m 

el cliente en segunda. 1 verbal es su inmediatez y facilidad a la hora de transmitir y su debilidad en la posible dis- 

La comunicación interna, por sus características y peculiaridades, se realiza casi en su ’ ' pedón o falta de rigor si no se prepara debidamente el mensaje 


H U 


totalidad v.erbalmente, pero la dirección se vale también de otras posibilidades que, de 
forma independiente, pero en la mayoría de los casos combinada, favorecen la inten- • ; 
sificación e interiorización de los mensajes emitidos. Así, la comunicación interna puede 
adoptar distintas modalidades (Figura 9.4), que se desarrollarán en epígrafes posteriores 

í? 


COMUNICACION 

INTERNA 


- Por el canal de transmisión 

Verbal 

* Oral 

- Directa 

- Indirecta 
» Escrita 

No verbal 

- Cara a cara 

- Indirecta 

- Por el sentido 

► Vertical 

• Ascendente 

o Descendente 

► Horizontal 

► Trasversal 

- Por la estructura 

► Formal 

► Informal 
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Figura 9.4. Modalidades de comunicación. 

Fuente: Elaboración propia. 
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► Comunicación oral. Es la transmisión utilizando el uso de la palabra hablada. Dos 
son las formas que puede adoptar la comunicación oral, transmisión direcfa o cara 
a cara, e indirecta o telefónica. 

> Directa. Es la comunicación cara a cara. Es la más directa y económica. Su 
mayor ventaja es que se hace una con la comunicación no verbal y permite 
observar rápidamente el efecto que ha causado el mensaje en el receptor (re- 
troalimentación). A través de la palabra hablada se transmiten todo tipo de in¬ 
formaciones, desde las de carácter técnico (órdenes técnicas o de consejo, 
puestas en común, etc.) a las de orden humano o de simple compañerismo. 

La utilización de la palabra, en la emisión de mensajes en el ámbito interno, re¬ 
quiere tomar algunas precauciones (uso correcto del lenguaje), por parte de 
quien comunica que, generalmente, es el mando. Su uso incorrecto puede mo¬ 
dificar o alterar la comprensión del mensaje, lo que podría dar lugar a suposi¬ 
ciones o malos entendidos que acarreen problemas posteriores en el desarrollo 
de la actividad laboral. Por esta razón han de observarse algunos aspectos de 
vital importancia: 

• Uso correcto y adecuado del lenguaje teniendo en consideración a quien 
va dirigido el mensaje. La utilización voluntaria y con fines personales de un 
lenguaje poco claro puede responder a una estrategia con la que mediati¬ 
zar y menospreciar al interlocutor. Deben utilizarse términos claros, concisos 
y entendibles. En la mayoría de los casos, son los responsables de depar- 
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tomento o cuadros intermedios, sobre los que recae esta labor. Estos de¬ 
ben ajustar sus expresiones y vocabulario al nivel cultural del destinatario del 
mensaje. En el sector turístico este aspecto es especialmente importante, yo 
que en la plantilla coexisten niveles educativos muy distintos y empleados 
de distintas nacionalidades. No es igual transmitir un nuevo sistema de traba¬ 
jo a un cuadro intermedio, que por el tipo de trabajo que realiza suele tener 
un nivel cultural medio o alto, que a un ayudante de camarero (comis) que, 
generalmente por su juventud, nivel de estudios y, posiblemente, nacionali¬ 
dad puede resultarle difícil la comprensión de determinados términos. 

• Estructurar adecuadamente el mensaje. A este respecto, la experiencia a la 
hora de comunicar es de vital importancia, pues supone, al menos en teo¬ 
ría, capacidad para organizar y exponer ideas, habilidad para hablar fluida¬ 
mente, con seguridad y corrección, etc. En definitiva, emitir mensajes más 
claros, exactos y fáciles de entender. Sirva de ejemplo los despachos que 
diariamente celebran los distintos responsables de producto de una agen¬ 
cia de viajes con el director de la oficina. En ellos la concisión y claridad de 
exposición es decisiva. 

• Actitud asertiva. Quizás sea el aspecto más importante. La asertividad per¬ 
mite que tanto el emisor como el receptor del mensaje puedan defender sus 
ideas y derechos de forma civilizada. El emisor suele representar a la empre¬ 
sa y por ello debe hacer gala de esta habilidad social y ponerse en la situa¬ 
ción de la persona que recibe el mensaje. Sirva de ejemplo una reunión de 
departamento donde se transmite una posible reestructuración de plantilla. 
El auditorio puede sentirse amenazado y mostrarlo a lo largo de la reunión. 
En estos casos la argumentación, la claridad de los principios y la conside¬ 
ración por parte del emisor permitirán defender la postura encomendada, 
pero teniendo en consideración las ideas y derechos del resto del equipo. 

Quizás la técnica más habitual de comunicación oral directa (cara a cara) sea 
la reunión en cualquiera de sus modalidades formales. Además de para la emi¬ 
sión de información técnica u operativa la comunicación oral es utilizada, cada 
vez más, como plataforma para transmitir todo tipo de información, con gran 
aceptación por parte de los trabajadores. Se trata, en la mayoría de los casos, 
de contactos no formales que reciben el nombre de: 
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• Reuniones informativas voluntarias. En ellas, participan y debaten un porcenta¬ 
je determinado de la totalidad de la plantilla. Se trata de comunicar todo tipo 
de asuntos relacionados con el devenir de la empresa. El abanico de posibili¬ 
dades es muy extenso en estas reuniones; tienen cabida desde la discusión de 
nuevos planteamientos estratégicos, a compromisos adquiridos por la empresa 
en relación con el entorno que la rodea, política de exponsorizacion o patroci¬ 
nio de eventos, nuevos servicios sociales para empleados u otras cuestiones. 

• Jornadas de interiorización. Son a modo de seminarios promovidos, en la 
mayoría de las ocasiones, por la Dirección de Recursos Humanos, cuyo co¬ 
metido es imbuir al personal sobre la cultura empresarial, la responsabilidad 
social corporativa, los objetivos de la organización y otras opciones. 

La comunicación oral cara a cara tiene un fuerte carácter motivacional pues 
el feed-bacf c es automático. Sirva de ejemplo la felicitación del jefe de cocina 
(chef) al pinche por su desempeño en la cocina fría. 

> Indirecta (el teléfono). El teléfono ha sido decisivo en la vida de las empresas y 
aun hoy en día lo es. La mayoría de los mensajes ¡nterdepartamentales (sin con¬ 
tar con los que vienen del exterior) han utilizado este canal de transmisión que 
tiene en su favor el ahorro de desplazamientos innecesarios y la rapidez en la 
emisión del mensaje, si bien actualmente compite con las nuevas tecnologías de 
la información y la comunicación (TIC). En la comunicación interna vía telefóni¬ 
ca, deben extremarse los cuidados si se desea que el mensaje llegue al receptor 
con la suficiente claridad ya que, en algunos casos, el que recibe o transmite el 
mensaje, puede no ser el protagonista del mismo. Sirvan como ejemplo los con¬ 
tactos telefónicos que el agente de viajes minorista mantiene con los empleados 
del TTOO para confirmar la existencia de plazas en un determinado paquete de 
viajes. En algunas ocasiones, este puede que no se encuentre en su despacho, lo 
que obliga a dejar aviso o mensaje a una tercera persona que puede alterar, vo¬ 
luntaria o involuntariamente, el contenido de lo transmitido. 

La comunicación oral indirecta tiene grandes posibilidades como herramienta 
de estímulo, así por ejemplo: 

• La línea abierta, a través de mensajes telefónicos grabados (se modifica dia¬ 
riamente), y con cobertura de centro o de empresa (nacional o internacio¬ 
nal) los empleados pueden informarse sobre la marcha de su entidad. 
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• Campañas de “hablar claro”, en las que los empleados pueden pedir res¬ 
puesta a sus preguntas bien a través del teléfono o por carta. 

► Comunicación escrita. Prácticamente toda la comunicación interna se ratifico 
por escrito, al margen de que se haya indicado previamente de forma oral. El tex¬ 
to escrito garantiza una mayor precisión en la emisión y recepción del mensaje 
y permite el control y registro de lo que se ha recibido. En su defecto, y hasta | Q 
aparición de las nuevas TIC, su aspecto más negativo era la tardanza en recibir e¡ 
efecto causado por el mensaje en el receptor y su posterior respuesta (retroalimen- 
tación). 

Esta modalidad precisa de la técnica específica del lenguaje escrito, estilo claro, 
conciso y ajustado a las normas gramaticales y ortográficas, junto con una conve¬ 
niente estructuración del texto que se redacta. Al igual que la comunicación orol 
también la escritura permite enfatizar y priorizar total o parcialmente el mensaje. 
Así, un estilo enérgico transmite firmeza, un modo personal y próximo persuade de 
una relación de igualdad y cooperación, etc 
Los principales documentos formales de comunicación interna son: 

> Manuales de información, de trabajo, ordenación interna, etc. Entre ellos cabe 
destacar los manuales de régimen interno y los de inducción. 

> Circulares de carácter general sobre campañas de previsión, accidentes de 
trabajo, actividades básicas, implantación de trabajo, difusión de noticias, etc. 

• Avisos y mensajes de todo tipo. 

• Informes y previsiones. 

• Memorándum y órdenes de servicio. 

> Comunicados, actas, cartas, notas interiores de carácter ¡nterdepartamenta!. 
etc. 

> Intranet y correo electrónico convencional. 

> Cuestionarios de clima, evaluación o desempeño. 

Y de carácter informal, publicaciones de empresas como cartas de agradecimiento, 
periódico interno, reportajes, etc. 
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Algunos documentos de Comunicación Interna. 


• Manuales de procesos y procedimientos, de bienvenida. 

• Documentación diversa: 

. Tablas de precios, descuentos especiales, comisiones según tipo de empresa, etc. 

- Cartas de restaurante, bar, cafetería y room Services. 

- Folletos divulgativos y promocionales,... 

• Archivo de recursos humanos, de clientes (cardex), proveedores, otros. 

• Documentación técnica: 

- Entre prestatarios de servicios: acuerdos de colaboración, voucher, otros. 

- Internamente: documentación PRl, reglamentos de régimen interno, otros. 

• Circulares de carácter general: logros corporativos alcanzados (resultados), medidas 
correctoras en materia de medioambiente, difusión de noticias de empresa, etc. 

• Avisos y mensajes: 

. Informes y previsiones. 

- Comunicados: memorándum y órdenes de servicio, actas, cartas, notas interiores, etc. 

- Correo electrónico. 

• Publicaciones de empresa: hojas informativas, periódico interno, reportajes, etc. 


Figura 9.5. Algunos documentos de comunicación interna. 

Fuente. Elaboración propia. 


9.3.2. La comunicación no verbal 

En el caso que nos ocupa, la comunicación no verbal se centra en la transmisión de la ima¬ 
gen emitida voluntaria o involuntariamente, tanto del emisor como del receptor. La trans¬ 
misión no verbal puede ser: 

► Cara a cara. A través del atuendo, el lenguaje corporal, el carisma.se transmi¬ 

ten cantidad de aspectos de la personalidad de un individuo que, en algunas oca¬ 
siones, tienen tanta fuerza como el propio mensaje. Quizás otro ejemplo clarifique la 
importancia del lenguaje no verbal a la hora de comunicar. Imaginemos la escena 
en la que un director de crucero amonesta verbalmente a uno de sus subordinados 
de la unidad de animación: la modulación, el énfasis, la forma de articular las pala¬ 
bras, el tono amenazante, junto con una posición erguida, brazo extendido al frente 
y dedo índice apuntando al sujeto, lograrán el impacto oportuno y deseado. En esta 
modalidad no verbal directa dos son los focos de mayor incidencia. 

C> El aspecto personal (que puede identificarse con el atuendo o el carisma,...) 
que percibe el receptor y que se identifica con determinados gustos, personali¬ 
dad, seguridad, dotes mando, etc. 
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t> El lenguaje corporal relacionado con la forma de mostrar y actuar con cada I 

’ 

uno de los elementos de nuestro cuerpo: 

• Forma de mover y mostrar las manos. 

• Tipo de mirada. 

• Posición del cuerpo. 

• Distancia elegida entre sujetos comunicativos. 

• Otras. 

► Indirecta, utilizando un soporte. Se están afianzando nuevas formas de comunica¬ 
ción no verbal, que utilizan la imagen real o simbólica como medio de transmisión 
de poder, éxito, jerarquía, liderazgo, compañerismo, etc. Esto no quiere decir que 
el soporte sea obligatoriamente una imagen, puede tratarse también de un efecto 




acústico, visual o incluso olfativo (música, luces, olores) pero son menos frecuentes 
que los que se indican a continuación. 


> Despachos, comedores, vestíbulos, otros desde los que se emite o recibe el 

■jfl 

mensaje. 

\> Álbumes de prensa, empresa, equipo de trabajo destinados a afianzar la identi¬ 
dad de grupo. 

> Exposiciones o filmaciones para agradecer y/o explicar todo tipo de iniciativas. 
t> Vídeos o circuitos cerrados de televisión. 


LÍÍ £ 


9.4. Modalidad de comunicación por el sentido de transmisión 

Esta clasificación nos permite observar claramente las diferencias entre la comunicación 
técnica u operativa y la de apoyo o potencial. A través del sentido, el flujo comunicativo 

■ r ■ 

accede a todos los niveles de la empresa definiendo y formulando con claridad los roles 
y funciones que desempeñan cada uno de ellos en la organización 


9.4.1. La comunicación vertical 

Supone una doble dirección, si bien solo la descendente es obligatoria pues marca las 
pautas de actuación dentro de la organización empresarial. En cualquier caso la vertica¬ 
lidad del mensaje no es excluyente. Los dos sentidos pueden y deben ¡nteractuar para la 
mejor comprensión del mensaje empresarial. 

► Descendente. Sinónimo de comunicación formal operativa es la base sobre la que 
se sustenta la estructura empresarial. Su cometido, como ya se ha mencionado, es 
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ser nexo de unión entre todos los estamentos de la empresa con una finalidad pro¬ 
ductiva, por lo que se centra fundamentalmente en: 

> Informar sobre metas y objetivos. 

O Supervisar el trabajo realizado. 

> Orientar y entrenar a los trabajadores para favorecer su máximo rendimiento. 

> Evaluar el desempeño individual y colectivo. 

Utiliza el canal oral y el escrito y fluye desde el vértice estratégico hasta la base de 
la organización. Por definición esta comunicación es pragmática por la importan¬ 
cia que el contexto tiene a la hora de interpretar el significado del lenguaje y por 
la relación que se establece entre emisor y receptor. 

► Ascendente. Su objetivo es favorecer la comunicación de abajo hacia arriba. Así 
los subordinados se ponen en contacto con sus mandos directos y con la direc¬ 
ción. Esta modalidad comunicativa permite a la empresa entrar en un "bucle de 
valor ” centrado en la mejora continua al solventar internamente las deficiencias 
del sistema de trabajo (falta de recursos materiales, escasez de mano de obra, 
procedimientos de trabajo anclados en el pasado, etc.) o las posibles tensiones la¬ 
tentes antes de que se produzca un error o un conflicto, además de favorecer la 
aportación de nuevas ideas o formas de hacer las cosas. 

El canal de transmisión abarca todas las posibilidades, desde el lenguaje verbal 
hasta su combinación con el corporal. En cuanto a los medios más utilizados para 
esta modalidad de retroalimentación empresarial tenemos: 

> Las reuniones de carácter informal y voluntario. 

> Los buzones de sugerencias. 

> Los comités de seguimiento. 

> Las encuestas de clima. 

> Entrevistas, y reuniones de grupo o departamento. 

D> Periódicos y tablones de empresa. 

Implantar este tipo de comunicación requiere periodicidad, honradez y evitar utili¬ 
zar sus resultados con fines propagandísticos. 


9.4.2. La comunicación horizontal 

Es la modalidad más participativa y democrática. Se da entre personas de similar nivel 
de responsabilidad, tanto de línea estratégica como media o nivel operativo. No se trata 
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de una comunicación operativa, al contrario, su objetivo es aportar y debatir ideas de 5 
mejora, pero no tiene carácter vinculante. Este tipo de comunicación es una práctica 
habitual en las empresas turísticas, ya que por sus características requieren actualización-. /• 
constante e implicación del personal. En ella se pretende. 

► Aunar criterios en cuanto a exposición y fijación de objetivos. 

► Transmitir sistemas de ejecución de tareas que puedan desarrollarse de forma inte- j 
rrelacionada (fomento del trabajo en grupo). 

► Debatir e instaurar sistemas de trabajo más operativos. 

► Fomentar las relaciones de cooperación y compañerismo. 

► Promover una actitud emprendedora ( entrepreneur ). 

► Informar sobre futuras tomas de decisiones. 

► Evitar rumores y problemas internos. 


El canal de transmisión es, en exclusividad, un documento escrito bien convencional 
jíen a través de intranet. 

9 . 5 . Las modalidades de comunicación por la estructura 

mensaje puede responder a dos modalidades de estructuración: formal e informal. Es¬ 
tas opciones no son excluyentes pero sí tienen objetivos radicalmente distintos. Su diferen¬ 
cio m ás constatable es el carácter estructurado y poco espontáneo de la comunicación 
í formal junto a la utilización de medios normalizados, frente a la informal que representaría 
v el anverso de la misma moneda. 


9.5.1. La comunicación formal 

También puede llamársela operativa, como ya se indicó anteriormente. La comunicación 


La técnica por excelencia son las reuniones, bien presenciales o por vídeo conferencia/^ formal se ajusta a un modelo establecido y previamente contrastado que sienta las bases 


en el caso de corporaciones extensas donde las sucursales pueden encontrarse a muchos •; 


i,, ’ de la regulación del conjunto de la vida empresarial. El mensaje parte de la dirección de 
kilómetros unas de otras. Una vez finalizadas las reuniones se suelen redactar por escrito los. ^impresa y desciende hacia la base de la organización donde se ubica el estamento ope- 

-:4!rativo. Su objetivo es coordinar la estructura productiva, transmitir la información técnica 
M^cesaria para el desempeño de la actividad empresarial y sentar las bases del compor- 


acuerdos aprobados que se notificarán para su conocimiento a la dirección. Sirvan como ^ 
ejemplo los círculos de calidad cuyo objetivo es la mejora continua. 

Otras técnicas utilizadas pueden ser los debates abiertos, las asambleas o los foros en ' j ;;£famiento dentro de la entidad. Es decir, su cometido está encaminado a la realización de 


las redes sociales 


1 tarea. Su canal de transmisión es el verbal escrito. 


9.4.3. La comunicación trasversal La informal 

Es la que se produce entre distintos órganos y distintos niveles empresariales en momentos^/^p^mbién conocida como comunicación para el apoyo y estímulo del factor humano de 
determinados. Generalmente estos órganos suelen ser asesores o de apoyo, como la direc- i jj la empresa. Su objetivo es favorecer ambientes de trabajo más distendidos y espontáneos 
ción de recursos humanos, y el mensaje tiene como destinatario a algún estamento con- y empresas más humanas y menos encorsetadas. Se basa en las pautas y normas de com- 
creto de la empresa. En ellos, por ejemplo, se informa sobre la necesidad-de programar de- 47; | portamiento que se producen espontáneamente en todo proceso de interacción social, 
terminados cursos de formación o se emiten datos transcendentales para otros niveles de W Su objetivo son las personas. No está vinculada ni a la competencia requerida para el 

■desempeño del puesto de trabajo ni al nivel de responsabilidad asumido y aceptado por 
. ^detectar una determinada categoría laboral. Esta modalidad de comunicación se com¬ 
plementa con su homónima formal representando las dos caras de la misma moneda. 


la organización. Por sus características esta modalidad de comunicación recibe también el| 
nombre de oblicua y puede fluir de arriba hacia abajo (oblicua descendiente), por ejemplo ] 
cuando el mensaje parte del director de recursos humanos a su técnico de formación; o de 
abajo arriba (oblicua ascendente) cuando es el técnico de formación quien propone un v. 
plan de actualización a su director que tenga como destinatarios determinados estamen- . 
tos de la entidad. 
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□ SIMULACIÓN 9.1 

La efectividad a la hora de comunicar (cuestionario de Johari) 


INTRODUCCIÓN 

Contestar el cuestionario adjunto sobre la capacidad para comunicar dentro del ámbito laboral 
cho cuestionario permitirá averiguar su nivel como comunicador. Responda a las cuestiones p| an 
teadas en el cuestionario y, posteriormente, construya su propia "Ventana de Johari". 

1. Si estuviese en una reunión e ignorase completamente el tema que se está discutiendo '{* 
todos los demás pareciesen comprenderlo), ¿confesaría su ignorancia a la primera oportt 
nidad y les pediría que se lo explicasen? 

0123456789 l| 

2. Si se diese cuenta de que uno de sus mejores amigos (subordinado suyo) está llegando tardí 
una o dos veces a la semana, ¿llamaría a esa persona y le diría que se ha dado cuenta di 
su falta de puntualidad? 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3. Si su jefe le diese una orden directa para hacer algo que considera innecesario, ¿le pregui 
taría por qué quiere que realice esa tarea? 

0123456789 10l¡ 

4. Si uno de sus mejores empleados le dijese: "Bueno, ¡tú no eres un directivo tan terrorífico!, ¿I» 
alentaría a que le hablase más de sus sentimientos? 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

5. Si una persona con la que trabaja regularmente hiciese varias cosas que realmente le disgu; 
tan, ¿le hablaría a esa persona sobre sus sentimientos? 

0123456789 10 

6. Si uno de sus compañeros de trabajo pareciese estar evitándole por alguna razón, ¿le pre¬ 
guntaría qué es lo que va mal? 

0123456789 10; 

7. Si estuviese conduciendo una entrevista de evaluación del rendimiento con un buen em¬ 
pleado y hubiese un par de pequeños puntos negativos que podría mencionar, ¿se los diría 
aún cuando pudiese sentarle mal? 

01 23 456789 10 

8. Si escuchase de una buena fuente informativa que se le había desconsiderado para u.n¡ 
promoción, ¿le preguntaría a su jefe directo sobre el rumor? 

0123456789 10 

9. Si tuviese que asignar una tarea a un empleado y sospechase que no le iba a agradar s 
realización, ¿le preguntaría cómo se siente con la asignación? 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1.0 , 

10. Si se diese cuenta de que uno de sus mejores empleados está llegando tarde una o dos 
veces por semana, ¿le preguntaría cuál es el problema? 

01 23456789 10 
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11. Si tuviese conocimiento sobre un problema entre dos de sus mejores empleados, ¿los llama¬ 
ría y les diría cómo estos problemas afectan al trabajo que están haciendo? 

0123456789 10 

12. Si uno de sus empleados mencionase que se había dado cuenta de que usted parecía no 
gustar a alguien con el que trabaja, ¿le pediría que le informase más detenidamente sobre 
el tema? 

0123456789 10 

13. Si tuviese que asignar deprisa una tarea a última hora a un empleado y él le preguntase por 
qué lo había hecho de ese modo, ¿le explicaría el porqué de la decisión? 

0123456789 10 

14. Si usted recibiese una nota de régimen interno de su jefe diciéndole que hiciese algo que 
cree que es innecesario, ¿le diría lo que piensa de su decisión? 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

15. Si uno de sus subordinados estuviese siendo considerado para un trabajo para el que usted 
creyera que no está capacitado, ¿le mencionará lo que cree al directivo responsable de 
cubrir el puesto? 

0123456789 10 

16. Si uno de sus empleados estuviese en desacuerdo con usted en una reunión, ¿le alentaría a 
que le contara más detalles? 

0123456789 10 

17. Si su jefe le diese una asignación que usted creyese que está por debajo de su capacidad, 
¿hablaría con él sobre el tema? 

01 234567 89 10 

18. Si uno de sus empleados se rebelase en asuntos pequeños, ¿le preguntaría por qué? 

0123456789 10 

19. Si tuviese una polémica acalorada con uno de sus empleados y sospechase que aún se 
siente mal sobre ello, ¿le preguntaría al empleado cómo se siente? 

01 23456789 10 

20. Si tuviese problemas personales que pareciesen estar perturbando su trabajo, ¿buscaría a 
alguien para hablar sobre ello? 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

erpretación del cuestionario 

1. Traslade las respuestas del cuestionario al espacio de abajo (cuidado: los números de las 
preguntas no están en orden). 


1 .... 

2 .... 

5.. .. 

7.. .. 

11 .. .. 
13.... 


3.. .. 

4.. .. 
6 . ... 
8 . ... 

9.. .. 
10. ... 
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Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


Función de desarrollo 


A 

P 

E 

R 

T 

U 

R 

A 


14 . ... 

15.... 

17. ... 

20 . ... 

SUMA... 

Puntuación de dar 


12 .... 

16.... 

18. ... 

19. ... 

SUMA... 

Puntuación de solicitar 


, u 


Trace una ventana de Johari en el cuadrado que sigue. Marque en la línea vertical del lacfj^j 
izquierdo (A) su puntuación total en dar. Trace una línea horizontal hasta el lado vertical del^| 
la derecha. 

Marque en la parte superior (B) su puntuación total en solicitar. Trace una línea vertical haciq. :’; 
el lado inferior del cuadrado. Esto completa su ventana de Johari. 

(B) 

SOLICITAR FEEDBACK 


(A) 

DAR 

FEEDBACK 


Información conocida 
por uno mismo 


Información desconocida 
para uno mismo 



10 


20 


30 

Información 

40 

conocida 


por los demás 

50 


60 


70 

Información 


conocida 

80 

para los demás 



90 





RETRO ALIMENTACIÓN 


Debatir y analizar los resultados sabiendo que: 

► El cuadrante superior izquierdo se corresponde con la zona UBRE. El mensaje transmitido llega-, 
en el porcentaje obtenido con nitidez ya que el emisor transmite información conocida y el 
receptor la recibe con transparencia. 




El cuadrante inferior izquierdo se corresponde con la zona OCULTA. El receptor solo recibe la 
parte del mensaje que voluntariamente el emisor transmite. 

El cuadrante superior derecho se corresponde con la zona CIEGA. Es la información que el emi¬ 
sor transmite sin ser consciente de que lo hace, se relaciona con la comunicación no verbal. 

El cuadrante-inferior izquierdo se corresponde con la zona DESCONOCIDA. Es la parte del 
mensaje que no se capta ni por parte del emisor, porque la desconoce y por lo tanto tampo¬ 
co por el receptor. 


D SIMULACION 9.2 
>■ Modalidades de comunicación 
INTRODUCCIÓN 

IeI director de una agencia minorista, con oficinas en distintos distritos de la ciudad, desea terminar 
t :con la dejadez de sus empleados a la hora de mostrar una imagen impecable cara al cliente. Dicho 
director es de la opinión de que un módulo de comunicación combinado (monolítica y respaldada) 
-puede ser beneficioso. La comunicación forma parte de lo estrategia empresarial; en realidad po- 
\ dría decirse que se trata de una gestión estratégica de la imagen empresarial pues su función como 
fi pilar del proyecto empresarial es clave tanto interna como externamente. De siempre ha sido una 
asignatura pendiente en dicha empresa. Los trabajadores siempre han alegado que la ubicación 
de la empresa y el tipo de clientela han propiciado un ambiente poco remilgado. Antes de tomar 
’ una decisión, el director de la empresa comenta el caso con el nuevo director de recursos humanos. 
Este directivo de reciente incorporación ostenta una imagen sustancialmente distinta a la del resto 
idel personal, con la que el director está más en sintonía. 

En la conversación el responsable de personal expresa su opinión, indicando: 

► Que para él es un problema acuciante la imagen del personal y que, según su experiencia, 
la imagen es decisiva ya que muestra, entre otros aspectos, la consideración que para la cor¬ 
poración tienen sus clientes. 

► Que lp clientela ha cambiado y que los clientes muestran una mayor experiencia en lo que 
significa la calidad dei servicio. La imagen, como uno de los elementos de la comunicación 
no verbal directa (cara a cara), no justifica una mala prestación del servicio, pero puede for¬ 
mar parte del valor añadido que la empresa presenta a sus clientes. 

► Que los trabajadores no quieren asumir el cambio ni la responsabilidad que supone su actua¬ 
ción cara al cliente. 

► Que tal vez habría que explicar a los empleados la importancia de esta innovación. 

Una vez oída la opinión del director de recursos humanos, el director de la agencia de viajes debe 

decidir cómo comunicar a sus colaboradores, con los que lleva años trabajando, la necesidad de 
mejorar la imagen. La idea central es transmitir a la plantilla que la empresa se encuentra inmersa en 
un plan de mejora del servicio con el que se propone: 
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► incrementar el grado de satisfacción de los clientes. 
t> Externos. 

o Internos. 

► Mejorar los estándares de desempeño de los trabajadores, lo que lleva aparejada una eva¬ 
luación previa del rendimiento de estos con relación a su puesto de trabajo, y un plan de for¬ 
mación adaptado a las posibles debilidades detectadas en la evaluación. 

► Lograr una ventaja competitiva. 

► Mejorar su posicionamiento en el mercado. 

Con este cometido convoca una reunión formal en la que, en primera instancia, pide la colabo¬ 
ración de los distintos directivos de unidodes productivas para que informen a sus colaboradores in¬ 
ternos (utilizando los canales comunicativos según su criterio), de la necesidad de aportar ideas para 
la mejora de su trabajo personal y colectivo. El martes 20 de enero se convoca a dichos directivos a 
una reunión de gerencia para expresar los resultados obtenidos y. sobre todo, para analizar propues¬ 
tas de cómo mejorar la imagen corporativa de la empresa. 

RESOLUCIÓN 

1. El alumno deberá: 

1.1. Diseñar el modo y la manera de comunicar a la línea media el plan de colaboración de 
empresa. 

1.2. Elegir, entre las distintas modalidades de comunicación, la o las más adecuadas para 
transmitir esta información razonando su decisión. Es evidente que pueden combinarse 
varias modalidades para lograr un mensaje claro y eficaz. 

1.3. Argumentar cuál o cuáles han de ser los mecanismos técnicos y de estímulo que permi¬ 
tan al factor humano observar la necesidad de cambiar su actitud tanto personalmente 
como de cara al cliente. 

2. El alumno deberá definir el concepto de "cliente externo" y de "cliente interno", indicando las 
diferencias entre unos y otros con relación al incremento del grado de satisfacción. 
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GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS EN EMPRESAS TURÍSTICAS 


10.1. La dirección como función de empresa 

Las organizaciones empresariales son entidades con ánimo de lucro que están capitanea¬ 
das por gerentes, directores o managers que toman decisiones y asumen la responsabili¬ 
dad del buen funcionamiento de la empresa, del trabajo y del resto de sus colaboradores 
sean estos otros directivos o personal de apoyo u operativo. Dirigir es lograr que el factor 
humano cumpla con las funciones y tareas que le han sido asignadas en el desempeño de 
su puesto de trabajo y se logren los objetivos programados por la empresa. A lo largo 
de la historia empresarial, el rol directivo ha evolucionado y pasado por distintas tenden¬ 
cias, pero siempre ha estado relacionado con los conceptos de autoridad, poder, y man¬ 
do. Del director técnico de principios del siglo pasado más experimentado con los modos 
y sistemas de producción que con la necesidades de personas, hasta el actual manager 
de principios del siglo XXI de marcado carácter generalista y habilidad para comunicar, 
coordinar y motivar a sus colaboradores tan solo han pasado algo más de cien años. 

La pregunta que nos surge es ¿cuál o cuáles son las razones para que algunas orga¬ 
nizaciones empresariales hayan tenido éxito y otras no, cuando la dirección de empresa 
ha sido una función que, con modelos distintos de interpretación, ha existido siempre? 
Lo cierto es que no existe una respuesta única. El éxito o fracaso de una organización 
depende de la perfecta “ coordinación " de una serie de factores, todos ellos necesarios. 
Algunos estudiosos han priorizado unos sobre otros, dependiendo de la época, el tipo de 
empresa o la situación histórica del momento. Así, casi por orden cronológico han preva¬ 
lecido factores como: 

► Los costes. Factor de orden técnico en el que se prioriza producir más y más barato 
para sacar el mayor rendimiento al capital sin tener en cuenta el factor humano. 

► La comercialización. Factor promocional que persigue vender más estimulando las 
necesidades del cliente, para incrementar los beneficios de la empresa, al margen 
de la calidad del producto o servicio ofrecido. 

► La calidad. Factor exclusivo basado en la excelencia. Dar más por lo mismo con la 
expectativa de diferenciarse de la competencia y captar y fidelizar clientes. 

► La comunicación. Factor que pretende la notoriedad persuadiendo y convenciendo 
sobre el posicionamiento de la empresa en el mercado y en todo el mundo global. 

Solo en los 90, y tras la experiencia acumulada por los expertos de administración de 
empresa de un siglo convulso, cambiante y cambalache en el que se modificaron drás¬ 
ticamente gustos y hábitos de los consumidores, se primó el consumismo a ultranza o se 
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sufrieron crisis concurrentes en los mercados. Comenzó a observarse que el éxito estaba 
íntimamente relacionado con la capacidad de desempeñar la función gerencial o, lo 
que es lo mismo, la competencia de coordinar factores que permitan del desarrollo de la 
actividad empresarial. 

La función directiva es una acción fundamentalmente individual. Se habla de la sole¬ 
dad del mando. La forma y manera de desempeñarla manifiesta el modelo de conduc¬ 
ta del mando ante sus subordinados, además de propiciar un determinado ambiente o 
clima laboral dentro del grupo. La interacción de los distintos tipos de dirección ejercidos 
por los responsables de todos los procesos empresariales fundamenta la filosofía de em¬ 
presa y sienta las bases de su cultura corporativa. En cualquier caso el desempeño de esta 
función, tan antigua que podríamos decir que va pareja con la evolución de la especie 
humana, está íntimamente relacionada con la capacidad de liderazgo, es decir, con la 
facilidad para influir en los demás. El liderazgo se convierte así en un instrumento clave 
para ejercer la dirección. Esto no significa que en la función directiva no intervengan fac¬ 
tores externos, tan solo que la fuerza personal es importante. 


10.1.1. Los modeles de dirección 

Tres son los prototipos de dirección estudiados por las distintas escuelas de administración 
de empresa, a los que ya se hizo referencia en el Capítulo 2 del presente libro. Estos mo¬ 
delos se centran en los rasgos característicos del directivo y en cómo estos mediatizan el 
proceso de interacción con sus colaboradores y el de la toma de decisiones. 

► Dirección "X", prototipo coercitivo. El directivo tiene una concepción subjetiva y 
negativa del individuo que lo lleva a valorar a los trabajadores, solo en su vertien¬ 
te ejecutora. Considera que los empleados se mueven exclusivamente por motivos 
básicos de carácter económicos y no por otros valores como la autoestima o de¬ 
sarrollo personal. Tiene una orientación encaminada a la consecución de tareas, 
lo que implica un modelo directivo en el que prima: 
t> El liderazgo autocrático y dogmático que asume todo el poder. 

D> El principio de autoridad se centra en la unidad de mando y la estructuración 
jerárquica a ultranza. 

t> La gestión unitaria, en la que el mando decide sobre la planificación, organiza¬ 
ción y control de todos los elementos de producción siendo el único responsa¬ 
ble de la competitividad de la actividad empresarial encomendada. 
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0 La intervención directa en la actividad del trabajador cambiando lo estableci¬ 
do en cualquier momento o circunstancia. 

O La obtención de altos niveles de rendimiento (consecución de tareas y objeti¬ 
vos) a corto plazo. 

O La comunicación vertical descendente para la transmisión de órdenes y proce¬ 
dimientos de trabajo. 

> La escasa o nula motivación, aplicando un sistema de recompensas en el que 
prima el rendimiento y se castiga los fallos. A corto y medio plazo genera insatis¬ 
facción, desinterés y frustración en sus empleados, ya que no delega y tan solo 
decide él. 

t> El trabajo individual, no fomenta la conciencia de equipo de trabajo. 

> El ambiente de trabajo es enrarecido y poco gratificante. 


Tabla 10.1. Dirección X. 

Modelo X 

DIRECTOR 

PLANIFICA 

ORGANIZA 

DIRIGE 


CONTROLA 

MANDOS 


EJECUTA 

OPERARIOS 


Fuente: García Isa , /. 2012. Gestión de Recursos Humanos. Universidad Politécnica (ISTUR). 


► Directivo “Y”, prototipo benévolo. El directivo tiene una concepción más positiva del 
individuo, considera que se le debe mostrar confianza, apoyo y orientación. Asume 
la importancia que el trabajo tiene para el individuo, no solo como medio de cubrir 
necesidades básicas, sino también como medio para desarrollar la responsabilidad, 
la creatividad y la realización personal (trabajo como fuente de satisfacción). Tiene 
una marcada orientación a las personas, el modelo se caracteriza por: 

O El liderazgo paternalista. Basado en la tutela y dependencia de los trabajado¬ 
res como si estos formaran parte de una gran familia. En ocasiones el directivo 
“Y” puede rotar su liderazgo hacia posiciones especialmente formalistas, meto¬ 
dológicas, y burocráticas donde impone un meticuloso cumplimiento de regla¬ 
mentos, normas y procedimientos de empresa. 
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[> El principio de autoridad permite la delegación de tareas, con ello se pretende 
una tenue descentralización para evitar los errores del estilo autoritario. 

> La gestión unitaria, pues decide sobre cuál es el sistema de gestión producti¬ 
va, (planifica, organiza y controla el proceso de trabajo). Pero suele delegar la 
supervisión de tareas en los cuadros intermedios o en trabajadores con mayor 
experiencia que disponen de cierto grado de libertad, responsabilidad y satis¬ 
facción personal. 

> La intervención directa en la actividad del trabajador para garantizar el cumpli¬ 
miento correcto de los procedimientos estandarizados de trabajo. 

> El rendimiento del grupo se produce a medio plazo, ya que la prioridad a corto 
es la integración de sus miembros no la consecución de tareas. 

> La comunicación vertical es utilizada tanto en la vertiente descendente para 
gestionar el aspecto operativo de la actividad laboral, como de ascendente 
que le permite evaluar la comprensión y respuesta a los mensajes emitidos. 

> El sistema de motivación es personalizado. Aplica incentivos y recompensa de 
forma individual teniendo en consideración las circunstancias personales del 
trabajador. Genera desmotivación a largo plazo en grupo, al practicar una 
delegación muy escasa basada especialmente en el tiempo de experiencia en 
el puesto de trabajo. Esto hace que las carreras profesionales de los miembros 
del grupo sean eternas. 

O La identificación de la unidad de grupo, pero basada fundamentalmente en 
los lazos afectivos no en los profesionales. 

> El ambiente de trabajo que propicia es relajado casi familiar pero con trabaja¬ 
dores escasamente autónomos (dependientes). 


Tabla 10.2. Dirección Y. 

Modelo Y 

DIRECTOR 

w 

PLANIFICA 

ORGANIZA 

DIRIGE 

CONTROLA 

MANDOS 


EJECUTA 

OPERARIOS 


Fuente: García Isa , I. 2012. Gestión de Recursos Humanos. Universidad Politécnica (ISTUR). 
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► Dirección "Z”, prototipo participativo. El directivo tiene una visión objetiva y positiva 
del individuo al que hace parte activa en su equipo de trabajo. El trabajo no solo 
es entendido como esfuerzo retributivo sino corno fuente de motivación y autoesti¬ 
ma. El modelo se caracteriza por: 

D> El liderazgo democrático basado en la confianza y el respeto en la competencia 
y responsabilidad compartida y colegiada de todos los miembros del grupo. 

D> El principio de autoridad es compartido y se delegan funciones y tareas en el 
equipo de trabajo base del desempeño de la actividad laboral. La jerarquía de 
mando se mantiene, únicamente, por la obligación que tiene el mando de con¬ 
trolar a sus colaboradores y saber si se cumplen las tareas y objetivos previstos. 
t> Las decisiones sobre objetivos y estrategias son dialogadas y consensuadas, si 
bien el líder decide en última instancia y propone alternativas. Cada miembro 
del grupo planifica, organiza, ejecuta y supervisa su actividad autónomamente. 
E> La intervención en la actividad del grupo tiene como objetivo supervisar la con¬ 
secución de objetivos marcados. 

O El rendimiento del equipo dependerá del grado de madurez del colectivo, pero 
este prototipo de liderazgo genera con carácter general altos nivel de produc¬ 
tividad y valor añadido. 

> La comunicación fluye en todos los sentidos: vertical, horizontal y trasversalmente 

> La motivación se aplica a través de motivadores instrumentales en función de 
las metas y expectativas personales y centrados en la implicación y el compro¬ 
miso de todos los miembros del grupo, lo que genera un efecto sinérgico. 

t> La estrategia es el trabajo en equipo al que exigen cualificación y responsabilidad 
D> El ambiente de trabajo es dinámico, solidario e interactivo que se centra en las 
relaciones personales y profesionales. 


Tabla 10.3. Dirección Z. 

Modelo Z 


PLANIFICA 



ORGANIZA 

MANDOS 

DIRECTOR 

CONTROLA 

Y 


DIRIGE 

OPERARIOS 


EJECUTA 



Fuente: García Isa , I. 2012. Gestión de Recursos Humanos. Universidad Politécnica (ISTUR). 
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10.2. El trabajo en equipo como estrategia empresarial 

El trabajo en equipo es una estrategia, una forma o instrumento organizacional para op¬ 
timizar la realización de tareas que permitirán alcanzar los fines, metas y objetivos pro¬ 
gramados por la dirección estratégica corporativa. Alcanzar y mantener el éxito en las 
organizaciones modernas requiere talentos prácticamente imposibles de encontrar en 
un solo individuo. Las nuevas estructuras organizativas, más planas y con menos niveles 
jerárquicos, requieren de una interacción mayor entre las personas, solo así se obtiene 
más información sobre todo lo que afecta a la empresas y, sobre todo, más diversidad 
de enfoques a la hora de fijar objetivos, proponer proyectos o tomar decisiones. Este valor 
solo puede lograrse con una actitud cooperativa, que es el fundamento del trabajo en 
equipo. 

El liderazgo es un elemento imprescindible para el funcionamiento de los grupos. Don¬ 
de hay un grupo organizado formalmente, como es el caso de una empresa, o informal¬ 
mente, como un grupo de amigos, hay siempre uno o varios líderes, es decir, una o varias 
personas que adquieren mayor protagonismo, dirigen la actividad de los restantes miem¬ 
bros y. sobre todo, ejercen un rol clave en la organización de este grupo. El problema del 
liderazgo es que todo el mundo siente y reconoce la presencia de un líder, pero pocas 
personas se atreven a definir qué es un líder. Tradicionalmente se indica que el líder es el 
encargado de cohesionar, guiar, controlar y estimular al grupo. Por ello, hoy es una evi¬ 
dencia que en toda organización, es necesario no solo disponer de managers competen¬ 
tes que sepan desarrollar sus funciones de tipo general y técnico, sino también líderes con 
capacidad para influir positivamente en los subordinados. El liderazgo es un fenómeno 
muy ligado al de la motivación. El estudio de la motivación nos permite averiguar por qué 
se mueven los individuos, qué quieren, qué necesitan y cómo satisfacen sus necesidades. 
La intensidad de la motivación depende especialmente de las expectativas del trabajo, 
de las recompensas percibidas, del esfuerzo que se debe realizar, del tipo de tarea a rea¬ 
lizar (creativa o repetitiva) etc. El directivo debe saber canalizar esas motivaciones hacia 
el logro de objetivos comunes y ser capaz de crear, apoyar o desalentar otras nuevas, 
dependiendo de su conveniencia o de las metas generales del grupo. 

10.2.1. La definición de equipo de trabajo 

Un equipo es un grupo de individuos, con conciencia e imagen de auto pertenencia, 
que se organiza, y compromete para alcanzar una meta común. Pero no todos los grupos 
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forman un equipo, para constituirse como tal, es necesario que, además de las premisas 
anteriormente mencionadas, el grupo disponga de una estructura interna formalizada 
y que entre sus miembros prime la solidaridad y la cooperación como elemento básico 
de motivación lo que les permite satisfacer necesidades individuales y colectivas como 
consecuencia de esa interacción colectiva. Por lo tanto, trabajar en equipo no significa 
solamente trabajar juntos, es algo más, son valores compartidos, una forma de pensar y 
de sentir que hace que el individuo se identifique y comprometa con la consecución de 
los retos que como colectivo le han sido marcados. 

1. TENER UN OBJETIVO COMÚN 

2. CONCIENCIA DE PERTENENCIA AL EQUIPO 

3. COMPARTIR UN SISTEMA DE NORMAS Y VALORES 

4. DISPONER DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA FORMAL 

5. SATISFACER ALGUNAS NECESIDADES PERSONALES Y COLECTIVAS 
COMO CONSECUENCIA DE LA INTERACCIÓN 

Figura 10.1. Características que deben cumplir los equipos. 

Fuente: Elaboración propio. 

En el caso de los equipos corporativos, a diferencia de otras modalidades de equipos, 
su objetivo es de orden laboral y sus logros no son altruistas sino que tienen un marcado 
interés económico y su consecución permite que la empresa, a la que pertenecen, alcan¬ 
ce la finalidad lucrativa para la que ha sido constituida. Pero, al igual que el resto de los 
equipos no empresariales, sus miembros pueden lograr, gracias al esfuerzo compartido, no 
solo la superación y autoestima profesional sino también el enriquecimiento que supone 
practicar la solidaridad, la cooperación y el compromiso. 

10.2.2. Las modalidades de grupos en las organizaciones empresariales 
La organización empresarial, a través de su línea directiva ( monagement ), ordena la activi¬ 
dad empresarial creando una estructura corporativa que permita alcanzar la misión de la 
empresa. Es lo que conocemos como organización operativa o formal. Los distintos equipos 
de trabajo especializados en actividades productivas o de apoyo que se adscriben a ella 
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tienen como cometido lograr este objetivo. Pero en la vida de una empresa convive, junto 
con esta organización formal, otra, fruto también de la actividad laboral pero basada en 
la interacción de las relaciones interpersonales que se desarrollan en toda entidad al mar¬ 
gen de la productividad, el rendimiento o el éxito empresarial; es lo que se conoce como 
estructura informal. También en ella se integran grupos de trabajadores, en número sustan¬ 
cialmente menor, cuyos objetivos van desde la realización conjunta de aficiones comunes 
hasta la reivindicación de todo tipo de aspectos sociales, religiosos, de género, etc. 

Para un mejor entendimiento de la labor que desempeñan todos los grupos que inte¬ 
ractúan dentro de una empresa estos pueden ser clasificados para su estudio atendiendo 
a los siguientes criterios: 

a. Por la estructura. 

► Informales. Son grupos de origen espontáneo que están orientados a objetivos 
personales y su estructura es igualitaria basada en lazos de afinidad. Por ejem¬ 
plo, el grupo de fútbol sala de una empresa dedicada a la gestión de eventos 
y de congresos. 

► Formales. Son equipos corporativos de origen planificado que están orientados 
a objetivos de empresa. Constituyen la base de la actividad empresarial y su es¬ 
tructura es de dependencia y subordinación basada en la jerarquía. Por ejem¬ 
plo, el equipo de receptivo de una agencia de viajes. 

b. Por el tamaño. 

► Grupos sociales o unidades específicas. Son grupos de origen planificado, orien¬ 
tados a objetivos de empresas (informales). Su constitución responde gene¬ 
ralmente a objetivos de marcado carácter social o asistencial, generalmente 
relacionados con el acceso y obtención de los beneficios de los servicios de 
empleados de la entidad, el diseño y/o adaptación'del puesto de trabajo, la 
modificación de los días de descanso semanal u otros aspectos puntuales. Son 
grupos con identidad grupal, la cual propicia la clasificación, pero sus miem¬ 
bros no tienen por qué mantener relaciones ¡nterpersonales, ni siquiera es ne¬ 
cesario que se conozcan, en realidad se trata más bien de un agrupamiento 
circunstancial. Por ejemplo, por pertenecer a una misma horquilla de edad, reli¬ 
gión, sexo, discapacidad, expatriación, etc. 

► Unidades básicas. Son equipos corporativos de origen planificado, orientados a 
objetivos de empresa (formales). Su tamaño depende del tipo de tarea asigna- 
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da o de la circunstancia puntual de su constitución. Sus miembros se conocen, 
son conscientes de su identidad grupal e interactúan activamente para alcan¬ 
zar un objetivo común. Por ejemplo, el equipo de animación sociocultural de un 
crucero. 

c. Por el sentido. 

Horizontales. Equipos corporativos de cooperación y perfeccionamiento (for¬ 
males). Los integran generalmente trabajadores pertenecientes al mismo grupo 
y categoría profesional pero de distintas áreas del negocio. Generalmente se 
identifican con la clasificación de equipos puntuales, pero esta aseveración no 
es exacta ya que en la actividad empresarial existen grupos horizontales per¬ 
manentes por su imprescindible labor de coordinación, en la definición de me¬ 
tas a largo plazo y otros aspectos. Las personas que integran el grupo pueden 
cambiar pero su cargo y función permanece a cargo de otro trabajador. Por 
ejemplo, e! equipo de alojamientos (responsable de recepción, conserjería y pi¬ 
sos) de una empresa de alojamientos en el caso de duración permanente y los 
task forcé en caso de una duración puntual. 

► Verticales. Son equipos corporativos (formales) interdependientes y basados en 
la subordinación de unos con respecto a otros. Integran esta categoría los equi¬ 
pos de alta dirección, línea media y operativos. Por ejemplo, el equipo de la di¬ 
rección de comidas y bebidas de una empresa de alojamientos. 

d. Por su actividad interna. 

► Grupos con actividad individual. Tienen una actividad en la que predominan 
los valores individuales. Sus miembros apenas tienen más vínculo entre sí que 
compartir un espacio, una tarea, una especialidad profesional o estar a las ór¬ 
denes de un mismo jefe. Por ejemplo, el equipo de captación de clientes en 
una AAVV (sección empresa). Incluso pueden aparecer un alto nivel de com- 
petitividad entre ellos por las comisiones económicas que pueden reportar. 

► Grupos de actividad grupal. Con tareas interdependientes, objetivos e incenti¬ 
vos grupales. forman un todo homogéneo con un único objetivo. Por ejemplo, 
el equipo de relaciones públicas de una empresa de gestión de eventos. 

e. Por la función que desempeñan. 

► Puntuales. Son equipos corporativos (formales) de origen planificado que están 
orientados para intervenir en situaciones concretas relacionadas, en la mayoría 
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de los casos, con los objetivos o la estrategia de empresa, la propuesta de nue¬ 
vos proyectos, etc. Son de carácter transitorio, disolviéndose una vez concluida 
su función o alcanzado su objetivo. La permanencia temporal de estos grupos 
no impide que haya cambios en su composición. Son ejemplo de grupos pun¬ 
tuales: 

> Los ad hoc. Se montan '‘para eso", es decir para gestionar un reto, proble¬ 
ma o situación empresarial. Por ejemplo, diseñar un plan de evaluación del 
rendimiento de plantillas. 

D> Los de negociación. Especializados en alcanzar la paridad o equilibrio en 
procesos, internos o externos, de interés entre dos colectivos. Por ejemplo, fir¬ 
mar un acuerdo de colaboración entre una agencia de viajes y una empre¬ 
sa de alquiler de vehículos o negociar la jornada laboral de la empresa. 

> Los de mejora. Su objetivo es el análisis, diagnóstico y ejecución de un futuro 
plan de empresa. Por ejemplo los equipos de planificación o los círculos de 
calidad en la implantación de un sistema de calidad íntegra. 

D> Los de proyectos. Su cometido es investigar, diseñar, y lanzar nuevos produc¬ 
tos o servicios. Por ejemplo, una nueva ruta de cruceros fluviales. 

►- Permanentes. Equipos corporativos (formales). Se conciben como estables en el 
tiempo y se encargan del desempeño de los procesos empresariales tanto pro¬ 
ductivos como de apoyo o asesoramiento. Gracias a ellos la empresa alcanza 
los fines, metas y objetivos programados. 

En las empresas de servicios turísticos, los equipos permanentes por excelencia 
son los llamados de “prestación del servicio", ellos forman una cadena de valor 
que tiene como objetivo un servicio de calidad y la satisfacción del cliente. Tres 
son las modalidades básicas de actuación de estos equipos operativos que res¬ 
ponden al criterio layout, es decir de posicionamiento y ordenación dentro del 
sistema organizativo empresarial turístico. Cada uno de ellos desempeña una 
función concreta dentro del proceso global de prestación y atención del servi- 
„ ció al cliente just ¡n time. 
t> Equipos de elaboración 
D> Equipos de montaje 

> Equipos de prestación 
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Los criterios de clasificación de los grupos que interactúan en una organización empre¬ 
sarial no son excluyentes. De tal modo que un equipo tosk forcé será a la vez un equipo 
unidad de base, horizontal, formal, de mejora y de actividad grupal. 


1. POR EL TAMAÑO 

1.1. GRUPOS SOCIALES 

1.2. UNIDADES BÁSICAS DE LA ORGANIZACIÓN 

2. POR LA ESTRUCTURA 

2.1. INFORMALES 

2.2. FORMALES 

3. POR EL SENTIDO 

3.1. HORIZONTALES 

3.2. VERTICALES 

4. POR SU ACTIVIDAD INTERNA 

4.1. INDIVIDUAL 

4.2. COLECTIVA 

5. POR LA FUNCIÓN A DESEMPEÑAR 

3.1. GRUPOS PERMANENTES 


Alta dirección 
Línea media 
Operativos 


3.2. GRUPOS PUNTUALES 


Ad Hoc 
Negociación 
Proyecto 
Mejora 


C. Indirecto 
Ensamblaje 
C. Directo 


V 


Figura 10.2. Tipos de grupos empresariales. 

Fuente: Elaboración propia. 


10.2.3. Los equipos clave en las empresas turísticas 

Se les denomina equipos clave de la organización, porque sus procesos productivos son 
así mismo las claves de la actividad empresarial. Como ejemplo de equipos clave dentro 
de las empresas de turismo y ocio, se ha escogido a los que integran el proceso de res¬ 
tauración de un restaurante, ellos nos permitirán aproximarnos al trabajo que desempe¬ 
ñan diariamente. Los equipos operativos de prestación del servicio tanto en restaurantes 
independientemente como en aquellos que forman parte de la oferta complementaria 
dentro de las empresas de alojamiento. En la figura siguiente se puede observar gráfica¬ 
mente el objetivo y las características de su proceso productivo (requisitos, cualidades de 
transportación del proceso y por supuesto los resultados del mismo). 
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PROCESO DE RESTAURACIÓN 

A) DEFINICIÓN DEL PROCESO 
QUÉ (objetivo): 

► SERVIR AL PÚBLICO, MEDIANTE PRECIO COMIDAS Y/O BEBIDAS PARA SER CONSUMIDAS EN EL MISMO LOCAL 

PARA QUÉ: 

► RACIONAR, PREPARAR Y SERVIR AUMENTOS EN COCINA Y COMEDOR 

► COMPONER CARTAS, MENÚS Y DEMÁS OFERTAS CULINARIAS DESTINADAS A INFORMAR SOBRE LOS 
PRODUCTOS DEL RESTAURANTE 

► SATISFACER LAS NECESIDADES DE LOS CUENTES EN MATERIA ALIMENTARIA 

► OFRECER UN SERVICIO DE CALIDAD TANTO EN LA ELABORACIÓN COMO EN LA PRESTACIÓN 

PARA QUIÉN: 

► CUENTES EXTERNOS 

• PARTICULARES 

• ORGANIZACIONES QUE NECESITAN PROFESIONALES QUE GESTIONEN DISTINTOS TIPOS DE EVENTOS 

► CLIENTES INTERNOS 

♦ APLICAR EL TRABAJO EN EQUIPO 

♦ FAVORECER LA AUTOESTIMA Y LA PROFESIONAL1DAD 

► EMPRESA: DISPONER DE UNA FUENTE DE INGRESOS 

CÓMO: 

► KNOWHOW EMPRESARIAL 


B) REALIZACIÓN DEL PROCESO 


INPUT 


RECURSOS HUMANOS: EQUIPOS DE TRABAJO 
CUENTES 

RECURSOS ENERGÉTICOS 

RECURSOS PARA PRODUCCIÓN Y PRESTACIÓN 

MÉTODO DE TRABAJO 


TRANSFORMACIÓN MÉTODO DE TRABAJO 


COCINA 

MONTAJE 

SALA 


OUTPUT 


ELABORACIÓN 
( MONTAJE 


PRESTACION 

INTANGIBLES 

INFORMACIÓN 

- Gusto por saber 
elaborar 

• Gusto por saber prestar 

TANGIBLES 

• Maquinaria 

- Utillaje y menaje 

- Materias primas 

• Otros 


PLATO ELABORADO Y PRESTACIÓN DEL SERVICIO 
JUSTIN TIME 

VALOR AÑADIDO 

SATISFACCIÓN DEL CUENTE FIDELIZACIÓN 
VENTAJA COMPETITIVA 
IMPACTOS GENERADOS 


Figura 10.3. Proceso de restauración. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Como puede comprobarse, el factor humano aparece como recurso en la primera 
fase del proceso (i ¡nput), como elemento básico para la transformación en la segunda y 
como parte activa en la percepción del cliente en la tercera. Los equipos operativos son 
el hilo conductor del proceso de diseño y prestación del servicio, como se ha indicado en 
otros apartados. De hecho, son el propio servicio ya que participan desde la elaboración 
hasta el consumo del mismo por parte del cliente. Es lo que en el sector turístico se deno¬ 
mina servuccion. 

_ 


/* 

PROCESO DE PRODUCCIÓN-PRESTACIÓN 

' 


(SERVUCCION) 



Know How 

_ y 


i 

í 1 ' 


C 



\ 

ELABORACIÓN 

\ 

PRESTACIÓN 


i JUSTIN TIME ) 



MODELOS DE PRODUCCIÓN 

i/ 

r 

MODELOS DE PRESTACIÓN 





_ y 


Figura 10.4. Ei proceso de servuccion. 

Fuente: Elaboración propia. 


► Equipos de contacto indirecto o proveedores internos. Son los encargados de ela¬ 
borar o diseñar, en primera instancia, el producto que posteriormente devendrá 
en servido de las manos de los equipos de contacto para ser consumidos por el 
diente. Se denominan indirectos porque su atención al cliente no es presencial (no 
están cara al público) su profesionalidad solo se observa a través del cariño, su¬ 
til delicadeza que ponen de manifiesto en el desempeño de sus actividad. De su 
trabajo depende en gran medida el éxito final. A esta categoría se adscriben los 
equipos de regiduría de pisos, diseño de paquetes turísticos a la oferta, reserva o 
adquisición de pasaje en los distintos medios de transporte, entre otros. En el ejem¬ 
plo escogido se identificaría con el equipo de cocina encargado de elaborar los 
productos marcados en carta, pero también de su composición, ornamentación y 


diseño. 
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r a 


CONTACTO INDIRECTO 
(ELABORAN) 

-> Utilización intensiva 
de recursos 

Elaboran pequeñas cantidades pero 
gran variedad de productos 

-> Personal cualificado 

_ 



Ejemplo 

AV Mayorista, Cocina, Animación, 
Reservas, limpieza de habitaciones 


J 


Figuro 10.5. Equipos de elaboración. 
Fuente: Elaboración propia. 


► Equipos de montaje o ensamblaje. Su cometido es la preelaboración, el racionamien¬ 
to y la conservación de alimentos que pueden mantenerse preparados para su pos¬ 
terior consumo por los clientes. A esta modalidad se adscriben también los equipos de 
diseño de paquetes turísticos y el personal de gestión de eventos, entre otros. 


r 


CONTACTO NO DIRECTO 
(ENSAMBLAJE) 


-> Utilización Intensiva de materias 
primas y equipamiento 

(Produciendo gran cantidad 
de producto semielaborados- 
estandarizados por opciones) 

Elaboran y montan módulos que 
combinados dan gran variedad 
de opciones 

Personal especializado 



Ejemplo 

Comida rápida [FAST FOOD) 
AV Minorista 
Catering 

Preparación eventos 


Figura 10.6. Equipos de montaje en cadena. 

Fuente: Elaboración propia. 


227 ; 

























Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


► Equipos de contacto directo o de atención al cliente. Son los encargados de pres¬ 
tar el servicio al clienfe. Ocupan el eslabón de conexión con el cliente, ellos son los 
encargados de transmitir en un primer momento la imagen del restaurante, espe¬ 
cialmente a la hora de la acogida, posteriormente a lo largo del servicio y al fina¬ 
lizar el mismo. A ellos llega el trabajo preparatorio del personal de elaboración, lo 
que les convierte en clientes internos del personal de contacto indirecto. Su traba¬ 
jo consiste en mantener un contacto planificado y estandarizado de antemano 
con el cliente, que responde al criterio del servicio repetitivo fijo desde el punto in¬ 
terno de la operatividad del procedimiento, pero que los empleados de contacto 
directo, conscientes de la realidad de multicliente y multiproducto de la empresa, 
personalizan en su forma externa atendiendo a las circunstancia concretas que 
requiere la prestación del servicio. En el caso que nos ocupa estaría a cargo del 
equipo de sala o restaurante. 


CONTACTO DIRECTO 
(PRESTAN) 

-> Reducida utilización de 
materias primas. Intensivo 
en mano de obra 

-> Prestan gran cantidad y 
variedad de servicios 

-» Personal multifunción 
(POLIVALENTE) 





Ejemplo 

Recepción 

Sala 

Trayecto medio de transporte 
Agente 


J 


Figura 10.7. Equipos de prestación del servicio directo. 

Fuente: Elaboración propia. 


Estos equipos permanentes, en cualquiera de sus modalidades, son los que requieren 
un mayor grado de cualificación técnica de sus miembros. Ello implica que la dirección 
de empleo seleccione a sus miembros de forma meticulosa atendiendo al perfil específi¬ 
co que requiere el desempeño del puesto de trabajo. Se dice de sus componentes que 
son trabajadores mindfulness, es decir que se centran en su trabajo de una forma activa 
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y reflexiva y son conscientes de la importancia de las tareas que realizan. Los equipos así 
formados tienen una gran capacidad para interactuar, autoevaluarse y requieren de un 
líder experto que favorezca un alto grado de delegación y autonomía de atribuciones. 

Otros equipos de estas características son los de atención y recepción al cliente en 
empresas de alojamiento, los tripulantes de cabina de los distintos medios de transporte o 
los agentes de viajes. 

10.2.4. ¿Cómo alcanzar la máxima eficacia de un equipo? 

No existen panaceas, ni reglas de oro que aseguren la eficacia y el rendimiento de un 
equipo de trabajo. Sin embargo sí se pueden marcar unas directrices para su oportuno y 
adecuado desarrollo. 

► La observación. Es la técnica de análisis que mejor permite estudiar el funciona¬ 
miento del equipo, para tomar las medidas correctoras más adecuadas en cada 
momento. Esta aproximación será más fácil cuanto menor sea el tamaño del gru¬ 
po, pero la dimensión del mismo no debe suponer una cortapisa para su análisis ya 
que el líder cuenta con suficientes herramientas cuantitativas y cualitativas que le 
facilitarán esta labor. En cualquier caso la observación tiene como cometido averi¬ 
guar si el equipo está cualificado para el desempeño de su actividad laboral. Una 
buena estrategia es: 

l> Tener en consideración la personalidad de los integrantes del equipo. Lo ideal 
sería que el líder tuviera la posibilidad de montar, desde un primer momento, su 
propio equipo, pero en el ámbito empresarial los equipos, en la mayoría de las 
ocasiones, han sido constituidos con anterioridad y la elección de sus miembros 
se hizo en función de su cualificación y experiencia. Esta posible adversidad 
no significa que la persona encargada de guiarlos y coordinarlos no aplique su 
sentido común para evitar confrontamientos innecesarios que pongan en ries¬ 
go los objetivos asignados al grupo. 

> Realizar una clara asignación o reasignación de las tareas específicas que de¬ 
ben desempeñar cada uno de los miembros del equipo. La competencia debe 
ser el criterio a la hora de la concesión y distribución de las mismas. 

> Transmitir a todos los miembros del grupo cuál es el rol que deben desempeñar 
y cómo deben responder de forma profesional y responsable al desempeño del 
mismo. No existen roles mayores y menores, todos suman. 
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O Reconocer los méritos personales de cada uno de los miembros que forman el 
equipo. Esta actitud no solo permite hacer justicia con tos logros alcanzados in¬ 
dividualmente, sino que genera una competencia sana en el resto de los com¬ 
ponentes del grupo por la realización del trabajo bien hecho. 

> Basar la dinámica del equipo en el apoyo y la cooperación como sistema de 
ayuda mutua. No existen actividades mayores y menores, todas suman para al¬ 
canzar los objetivos y metas encomendadas. 

> Hacer de la comunicación una herramienta de transparencia y estímulo que 
permita asimilar los cambios como un valor. 

O Propiciar un buen clima laboral basado en el diálogo, la participación, el con¬ 
senso y la obtención de metas colectivas. 
t> Ayudar a la integración y la solidaridad entre todos los miembros del equipo. Fa¬ 
vorecer las relaciones interpersonales es clave para alcanzar este objetivo. 

> Resolver los conflictos internos de forma rápida y objetiva. 

► El diagnóstico. Una vez analizados e interpretados los datos aportados en la obser¬ 
vación, el líder estará en condición de evaluar al equipo en dos ámbitos: 

O El individual. Computando la cualificacion de cada uno de sus miembros para 
el desempeño de la actividad laboral. El grado de idoneidad suele ser conse¬ 
cuencia de: 

• Que la dirección de recursos humanos haya diseñado el perfil profesional es¬ 
pecificando los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para el 
desempeño de cada puesto de trabajo. 

• Que se haya aplicado una política de selección basada en la elección del 
candidato que responde fielmente al perfil requerido. 

• Que en la empresa impere una adecuada y activa política de formación 
que promueva: 

o La actualización de conocimientos, habilidades y actitudes, 
o El orgullo del trabajo bien hecho como motivación personal y colectiva. 

• Que el trabajador sea capaz de autoevaluar su desempeño. 

> El colectivo. Calificando el grado de desarrollo y madurez del grupo alcanza¬ 
do por el equipo y por tanto el estilo de liderazgo que lo haga más productivo y 
eficaz. 
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CÓMO LOGRAR LA MÁXIMA PRODUCTIVIDAD DE LA PLANTILLA 


Indicando desde el primer momento los 
resultados que se esperan de cada proceso. 

Aplicando una política salarial justa, en función 
o acorde a la carga de trabajo realizada. 

Favoreciendo la formación de actualización 
del personal de la empresa. 

Aplicando la retroalimentación 
como herramienta para la mejora 
continua y la motivación. 

Haciendo coincidir profesiograma y perfil competencial 

• Personal eficaz 

• Personal eficiente 

• Personal rentable 

• Personal responsable 

• Personal profesional 

APLICANDO EL ESTILO DE LIDERAZGO QUE MEJOR SE AJUSTA AL NIVEL DE DESARROLLO DEL EQUIPO 


Figura 10.8. ¿Cómo lograr la máxima rentabilidad de un equipo? 


Fuente: Elaboración propia . 


10.3. Los estilos de liderazgo eficaz en función de las características 
del equipo 

El liderazgo situacional está basado en la creencia de que no existe un estilo de liderazgo 
mejor que los demás. Los líderes que son capaces de impactar de forma positiva sobre el 
rendimiento y la satisfacción de su equipo son aquellos que adaptan su estilo a la circuns¬ 
tancia concreta por la que atraviesa el grupo. Por lo tanto, no podemos hablar de buenos 
o malos estilos, sino de enfoques eficaces o ineficaces en una situación determinada, y de 
flexibilidad del líder a la hora de ufilizar el modo más idóneo de liderar en función del tipo 
de colaborador con el que cuenta. 

Así, a la hora de evaluar un determinado estilo de guiar equipos, habrá que observar 
una serie de variables que pueden mediatizar su eficacia, a saber: 

► Las características y situaciones personales tanto de directivo como de sus colabo¬ 
radores de equipo, así como el entorno en el que se desenvuelve la empresa. 

► La relación afectiva entre los miembros del equipo. Es decir, la que se mantiene en¬ 
tre el directivo (jefe) y cada uno de sus colaboradores (empleados) basada en los 
principios de autoridad y jerarquía, así como los vínculos de los empleados entre sí 
basados en principios de igualdad. 

► La relación del directivo con otros directivos de la empresa y con la cúpula ge- 
rencial. Aquí conviene resaltar la incidencia de los distintos tipos de dirección que 
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pueden ser ejercidos simultáneamente en una empresa y como estos modelos de 
conducta pueden entrar en sintonía o confrontación afectando a las relaciones y 
vínculos entre directivos. 

► La interrelación y compromiso del equipo con otros equipos dentro de la misma 
empresa. 

► La dificultad de los objetivos y el tipo de tareas que requiere su desempeño. Así 
como la idoneidad del perfil profesional del grupo para su consecución. 

► Los objetivos programados para ese equipo de trabajo. 

► El tiempo asignado a los objetivos marcados. 

► El tipo de cultura de empresa que impera en esa organización. 

► Otras variables. 

En cualquier caso, de todas estas variables las más importantes son las que tienen que 
ver con la relación afectiva entre los miembros del equipo y su entorno laboral. 

Hersey, P. y Blanchard, K.H. desarrollan su teoría del liderazgo situacional partiendo 
de: 

a) Las aportaciones de la malla gerencia! de Blake y Mouton, en la que se manifiestan 
dos modalidades de liderazgo por excelencia: 

► La orientación hacia la consecución de tareas. El comportamiento del líder se 
centra en indicar los objetivos a realizar, cómo llevarlos a cabo, en qué tiempo 
y cómo evaluar el desempeño. Relacionado con el modelo X de dirección defi¬ 
nido por McGregor, D. 

► La orientación hacia las personas. El comportamiento del líder se encamina 
en apoyar, tanto en cantidad como en calidad, a los miembros de su equipo 
(comportamiento de apoyo), es decir motiva, escucha y favorece la partici¬ 
pación de sus subordinados en la toma de decisiones, etc. Relacionado con el 
modelo Y de dirección definido también por McGregor, D. 

Estas dos tendencias de liderazgo ¡nterrelacionadas dan lugar a un cuadro en el 
que se manifiestan cuatro tipos diferentes de liderar, según se haga hincapié en las 
tareas u objetivos a lograr o en el apoyo a las personas que integran el equipo. 

b) El nivel de desarrollo de los subordinados. Este grado de desarrollo de los trabajado¬ 
res dependerá de: 

► La competencia o el saber hacer del trabajador. Entendiendo por competen¬ 
cia el conjunto de habilidades, conocimientos y experiencia que debe dispo- 
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ALTO 


BAJO 


ALTO 


BAJO 



I ?. LIDERAZGO CENTRADO 
* EN LAS PERSONAS 
AMBIENTES DE TRABAJO 

- CÓMODOS Y AMIGABLES 

PRODUCTIVIDAD 

- BUEN RITMO DE TRABAJO 

5.5. LIDERAZGO CENTRADO 

- OBJETIVOS Y PERSONAL 
AMBIENTE DE TRABAJO 

- PROFESIONAL 
PRODUCTIVIDAD 

- DESEMPEÑO RENTABLE 


9 1 LIDERAZGO CENTRADO 
-EN LOS OBJETIVOS 
AMBIENTE DE TRABAJO 
- DE CONTROL 
PRODUCTIVIDAD 
-TRABAJO ADESTAJO 


BAJO 


ALTO 


PREOCUPACIÓN POR LA PRODUCCIÓN 


COMPORTAMIENTO DE CONTROL 


MODELOS DE LIDERAZGO 
BLACK/MOUTON 



BAJO ALTO 

PREOCUPACIÓN POR LA PRODUCCIÓN 


COMPORTAMIENTO DE CONTROL 


ESCUELA DE 
RELACIONES HUMANAS 

ELTON MAYO 
DIRECCIÓN "Y" 


ESCUELA CONOUCTISTA 
HERZBERG 
DIRECCIÓN "X/Y" 


ESCUELA 

CLÁSICA/MECANICISTA 

F. TAYLOR 
DIRECCIÓN "X" 


Figura 10.9. Malla gerencíal de Black y Mouton. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 
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nerse para desempeñar las tareas que le son encomendadas. Generalmente 
la competencia está relacionada con el grado de madurez técnica alcanzado 
por el trabajador, lo que le permite una mayor autonomía y profesionalidad. 

La dedicación o el querer hacer. La dedicación es el grado de motivación y 
confianza que el trabajador demuestra en relación con la actividad laboral. 
Esa dedicación dice mucho de su madurez psicológica y su capacidad de au- 
tomotivación. 

La competencia y dedicación, en relación con una tarea concreta, pone de ma¬ 
nifiesto que un trabajador puede ser competente para hacer una tarea y no estar 
motivado a realizarla. O que puede ser competente en algunas tareas relaciona¬ 
das con su puesto de trabajo y carecer de habilidad, experiencia, etc. para realizar 
otras. Así, por ejemplo, en el primer caso un cocinero sabe perfectamente hacer 
una salsa bernesa, pero puede suceder que no quiera hacerla. O en el segundo 
caso, un ayudante de recepción puede ser muy competente para todo lo relacio¬ 
nado con facturación y caja, pero faltarle experiencia en la atención directa al 
cliente en mostrador. 

Así puede observarse en la Tabla 10.4. cómo pueden darse cuatro situaciones res¬ 
pecto al grado de desarrollo de los miembros de un equipo. 


Tabla 10.4. Grado de desarrollo y madurez de los colaboradores. 


Sí sabe 

No sabe 

No quiere 

Nivel. Desarrollo 3 

Nivel. Desarrollo 2 

Sí quiere 

Nivel. Desarrollo 4 

Nivel. Desarrollo 1 


Fuente: Elaboración propia. 


► Nivel de desarrollo 1 (no sabe , sí quiere ). Son personas que desean realizar las 
tareas encomendadas pero no están capacitadas para ello, y por lo tanto no 
pueden asumir esa responsabilidad. El caso más habitual es el de plantillas re¬ 
cién incorporadas a un proceso productivo. Están altamente motivadas, pero 
les falta competencia. 

O Disposición de los colaboradores: BAJA 

► Nivel de desarrollo 2 (no sabe , no quiere). El equipo no responde adecuada¬ 
mente. Los trabajadores se encuentran en una situación límite, ya que pue- 
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den ser desvinculados de la empresa en cualquier momento. Siguiendo con el 
mismo ejemplo, el grupo va adquiriendo competencia pero no asume su res¬ 
ponsabilidad, no pone empeño en la ejecución de tareas, está desmotivado, 
inseguro e insatisfecho. 

> Disposición de los colaboradores: ADVERSA 

Nivel de desarrollo 3 (sísabe f no quiere). El equipo no están dispuesto a tomar 
responsabilidades. En el caso del ejemplo que sirve de modelo sería el momen¬ 
to en que los trabajadores ya son competentes para realizar las tareas, se van 
sintiendo más seguros y satisfechos con la consecución del trabajo, pero toda¬ 
vía son remisos a tomar iniciativas. 

> Disposición de los colaboradores: MODERADA 

► Nivel de desarrollo 4 (sí sabe , sí quiere). Son equipos de gran madurez y asun¬ 
ción de responsabilidades. Su motivación y el grado de satisfacción son altos. 

O Disposición de los colaboradores: ALTA 

c) Estilos de liderazgo eficaces en función del grado de desarrollo y madurez del equi¬ 
po. Considerados e ¡nterrelacionados los dos estilos básicos de liderazgo propuestos 
y los cuatro niveles de desarrollo en los que pueden encontrarse los miembros de 
un equipo puede deducirse cuál es el estilo de liderazgo más idóneo para cada 
situación en concreto. 

Estilo idóneo de liderazgo: control (directing). El grado de desarrollo y madurez 
es bajo (alta motivación y baja competencia), en esta circunstancia el com¬ 
portamiento del líder debe ir encaminado a la consecución de tareas: 

> Dirigir al equipo. Marcar claramente las tareas que debe realizar y cómo lle¬ 
varlas a cabo a través de la realización correcta de los correspondientes 
procedimientos de trabajo. 

O Controlar los resultados productivos obtenidos por el equipo y aplicar las me¬ 
didas oportunas de mejora, observando la posibilidad de acceder a cursos 
de formación puntual, para mejorar su competencia. 

LIDERAZGO: Alto en consecución de tareas Bajo en apoyo personal 

! t 

EQUIPO (D-l): fía/a competencia Alta motivación 
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► Estilo idóneo de liderazgo: entrenamiento (coaching). El grado de desarrollo y 
madurez es mínimo (baja.motivación y baja competencia), ante esta situación 
el comportamiento del líder debe ir encaminado a la consecución de tareas y 
al apoyo personal y colectivo: 

O Entrenar en el desempeño de tareas y supervisar meticulosamente la conse¬ 
cución de objetivos. 

> Apoyar y estimular a los integrantes del equipo para que asuman sus respon¬ 
sabilidades y ganen en autoestima y competitividad. Utilizar la comunica¬ 
ción ascendente como herramienta para observar el nivel de respuesta al 
entrenamiento y como medio para reforzar su actitud positiva suele dar bue¬ 
nos resultados. 

LIDERAZGO: Alto en consecución de tareas Alto en apoyo personal 

I ! 

EQUIPO (D-2): Baja/media competencia Baja motivación 

► Estilo idóneo de liderazgo: asesoramiento (supporting). El grado de la madurez 
es medio (baja motivación y alta competencia), el equipo ha mejorado sustan¬ 
cialmente en el desempeño de sus tareas. El comportamiento del líder debe ir 
encaminado a apoyar la autoestima colectiva: 

> Reconocer y elogiar los logros y resultados obtenidos y reforzar la seguridad 
y confianza del grupo. Mantener una comunicación fluida y transparente 
permitirá la participación y compromiso de los miembros del equipo. 

> Definir objetivos y estrategias de forma consensuada, y asesorar al equipo a 
la hora de tomar decisiones autónomamente. 

LIDERAZGO: Bajo en consecución de tareas Alto apoyo personal 

i i 

EQUIPO (D-3): Alta/medla competencia Baja motivación 

► Estilo idóneo de liderazgo: delegación (delegating). El grado de madurez es 
el más alto (alta motivación y alta competencia). El comportamiento del líder 
debe ir encaminado a dar autonomía al equipo ya que dispone de cualifica- 
cíón y automotivación suficiente: 
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> Elogiar los logros y el compromiso del equipo y dar autonomía al equipo 
para el desempeño de sus funciones y tareas. Diseñar planes para la promo¬ 
ción y la carrera profesional de sus miembros. 

> Proponer nuevos retos y objetivos que se aprueben de forma consensuada. 

LIDERAZGO: Bajo en competencia Bajo en apoyo personal 

i i 

EQUIPO (D-4): Alta competencia Alta motivación 



Comportamiento 

directo 


Figura 10.10. Estilos de liderazgo en función del nivel de desarrollo del equipo. 

Fuente: García Isa , /. 20/2. Gestión de Recursos Humanos. Universidad Politécnica (ISTUR). 

10.4. Likert o la ruptura de los liderazgos 

Likert, en los años sesenta y setenta, aportó una nueva visión sobre la importancia del 
equipo como herramienta de liderazgo y por ende, de dirección. Su propuesta fue mo¬ 
dificar el tradicional binomio superior/subordinado, por el de grupo de dirección superior / 
grupo de dirección subordinado. 

Se trata de crear una cadena concatenada, donde el superior del grupo subordinado 
haga de bisagra flin-king-pin ) entre su grupo y el grupo superior, transmitiendo a su equi¬ 
po las órdenes y procedimientos necesarios para desarrollar el trabajo encomendado y 
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comunicando al grupo superior las aspiraciones, problemas, objetivos, etc. de su propio 
grupo. Así pueden establecerse cuatro sistemas de liderazgo grupal. 

Sistema de (subordinación) explotación-autoritaria. En él, las decisiones son tomo- 
das por el equipo humano que conforma la cúpula superior, equipo estratégico, sin 
tener en cuenta al resto de la empresa. La comunicación es escasa, únicamente 
la imprescindible, sigue un patrón vertical con el resto de los grupos estamentales y 
exclusivamente de orden descendente, por lo que no tiene cabida la retroalimen- 
tación o feed-bock. 

► Sistema benevolente-autoritario. Las decisiones siguen siendo de uso exclusivo de 
la dirección, pero esta es más condescendiente. El sistema de transmisión de infor¬ 
mación es similar al anterior sistema de liderazgo, aunque se permite la comunica¬ 
ción ascendente para observar el grado de comprensión de los mensajes emitidos, 
pero no se utiliza como herramienta de gestión. 

► Sistema de consultas. Este sistema abre canales de comunicación tanto ascenden¬ 
tes como descendentes, las decisiones siguen tomándose por parte del equipo 
que representa la cúpula gerencial, pero se permite a los grupos subordinados, es¬ 
pecialmente a los relacionados con procesos de apoyo, que asesoren al grupo di¬ 
rectivo, y con relación a los equipos técnicos que tomen decisiones secundarias o 
derivadas. Este sistema favorece la delegación y la descentralización en los niveles, 
medios e inferiores. 

► Sistema participativo-grupal. Las decisiones se toman de forma consensuada y el 
equipo de trabajo es la base de la estructura organizativa. La comunicación es fluida 
en todas las direcciones, vertical en sus dos modalidades, horizontal como sistema 
idóneo de coordinación, y transversal como fuente de trabajo grupal cooperativo y 
de apoyo, además de fuente de información entre los distintos órganos y niveles de 
la organización empresarial, ya que el trabajo en grupo necesita de este tipo de re¬ 
des de transmisión de la información. 
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0 SIMULACIÓN 10.1 

Determinar el propio estilo de liderazgo 

I 

£ INTRODUCCION 

Señale la actuación que considera más adecuada en los siguientes supuestos: 

Situación 1 

v . Últimamente sus subordinados no responden en la forma acostumbrada a sus charlas amigables y a 
su conocida preocupación por e! bienestar de ellos. Su rendimiento está bajando ostensiblemente. 

Actuaciones posibles 

A. Aceptar el empleo de procedimientos uniformes y la necesidad de cumplimiento de las ta¬ 
reas. 

B. Mostrarse dispuesto al diálogo, pero no torearlo 
y C Hablar con los subordinados y definirles objetivos. 

D Deliberadamente no intervenir. 



Situación 2 

El rendimiento observable de su grupo no está aumentando. Ud. se ha asegurado de que todos los 
miembros fueran conscientes de sus responsabilidades y del nivel de rendimiento que se espero de 
ellos. 

Actuaciones posibles 

A. Establecer una interacción amigable, pero continuar asegurándose de que todos los miem¬ 
bros son conscientes de sus responsabilidades y del nivel de rendimiento que se espera de 


ellos. 

B. No hace nada nuevo 

C. Hacer lo que pueda para que el grupo se sienta importante y comprometido. 

D. Resaltar la importancia de plazos y tareas. 


Situación 3 

Los miembros de su grupo son incapaces de resolver un problema por sí mismos. Ud. normalmente los 
deja trabajar solos. El rendimiento del grupo y las relaciones iníerpersonales son buenos. 

Actuaciones posibles 

A. Trabajar con el grupo y resolver el problema entre todos. 

B Dejar que el grupo trabaje solo 

C. Actuar rápida y firmemente para corregir y reorientar. 

D. Animar al grupo a que trabaje en el problema y apoyarle en sus efectos. 
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Situación 4 

Ud. está estudiando un cambio. Sus subordinados tienen une buena capacidad de realización. Res¬ 
petan la necesidad de cambio. 

Actuaciones posibles 

A. Permitir que el grupo participe en la elaboración del cambio, valorando sus aportaciones. 

B. Anuncior cambios e ¡mplementarlos con supervisión estrecha. 

C. Permitir que el grupo establezca su propia dirección. 

D. Incorporar las recomendaciones del grupo pero dirigir Ud. el cambio. 

Situación 5 

El rendimiento de su grupo ha ido bajando en los últimos meses, los integrantes se muestran indiferen¬ 
tes con los objetivos acordados. En ocasiones anteriores, la redefmición de roles y responsabilidades 
había ayudado. Continuamente es necesario recordarles que terminasen sus tareas a tiempo. 

Actuaciones posibles 

A. Permitir que el grupo establezca su propia dirección. 

B. Incorporar las recomendaciones del grupo, pero, vigilando que se cumplan los objetivos. 

C. Redefinir roles y responsabilidades y supervisar cuidadosamente. 

D. Permitir que el grupo participe en la determinación de roles y responsabilidades, prestándole 
el apoyo necesario. 

Situación 6 

Ud. ha promodonado rápida y eficazmente en la empresa. Su antecesor controlaba estrechamente 
la situación. Ud. quiere mantener la productividad, pero le agradaría humanizar el entorno. 

Actuaciones posibles 

A. Hacer lo posible para qué el grupo se sienta importante e implicado. 

B. Resaltar la importancia de plazos y tareas. 

C. Deliberadamente no intervenir. 

D. Conseguir que el grupo participe en la toma de decisiones, pero vigilando que se logren los 
objetivos. 

Situación 7 

Ud. está considerando un cambio de estructura que será nuevo para su grupo. Los miembros del mis¬ 
mo le han hecho sugerencias sobre la necesidad de cambio. El grupo es productivo y ha demostrado 
flexibilidad en sus trabajos. 

Actuaciones posibles 

A. Definir el cambio y supervisar cuidadosamente. 

B. Participar con el grupo en el desarrollo del cambio permitiendo a los miembros organizar la 
implementación. 
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C. Estar dispuesto a hacer cambios como los sugeridos manteniendo el control de la implemen¬ 
tación. 

D. Dejar que el grupo tome la iniciativa. 

Situación 8 

Las relaciones interpersonales y el rendimiento del grupo son buenos. Ud. cree que tiene lagunas en 
la dirección del grupo y se siente algo inseguro. 

Actuaciones posibles 

A. Dejaral grupo solo. 

B. Discutir la situación con el grupo e iniciar Ud. los cambios necesarios. 

C. Iniciar acciones que lleven a los subordinados a trabajar de una forma bien definida. 

D. Ayudar al grupo en la discusión de la situación sin ser excesivamente directivo. 

Situación 9 

Su jefe ha dispuesto que asuma la dirección de un equipo de trabajo que está muy retrasado en la 
elaboración de las recomendaciones de cambio que se le encargaron. El grupo no tiene claros sus 
objetivos. La asistencia a las sesiones ha sido baja y hon derivado en "charlas sociales". Los integran¬ 
tes del grupo tienen potencial para hacer una buena contribución. 

Actuaciones posibles 

A. Dejar que el grupo trabaje a solas sus problemas. 

B. Incorporar las recomendaciones del grupo vigilando que se cumplan los objetivos. 

C. Redefinir objetivos y supervisar cuidadosamente. 

D. Permitir la participación del grupo en el establecimiento de objetivos, valorando las buenas 
contribuciones. 

Situación 10 

Sus subordinados, normalmente capaces de asumir responsabilidades, no están respondiendo ade¬ 
cuadamente a su actual nivel de exigencia. 

Actuaciones posibles 

A Permitir la participación del grupo en la redefinición de niveles de exigencia, prestando el 
apoyo necesario. 

B. Redefinir los niveles de exigencia y supervisar cuidadosamente 

C. Evitar el enfrentamiento sin ejercer presión; dejar la situación sola. 

D. Incorporar las sugerencias del grupo, vigilando que los nuevos niveles de exigencia se logren. 

Situación 11 

Ud. ha sido promodonado a un nuevo puesto. El jefe anterior estaba desligado de los asuntos del 
grupo. 

El grupo ha resuelto adecuadamente su trabajo y control. Las relaciones dentro del grupo son buenas. 
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Actuaciones posibles 

A. Iniciar acciones que lleven c los subordinados a trobajar de una forma bien definida. 

S implicar a los subordinados en la toma de decisiones resaltando las buenas contribuciones. 

C. Discutir con el grupo el rendimiento pasodo y examinar Ud. la necesidad de nuevas prácti¬ 
cas. 

D Continuar dejando al grupo solo. 

Situación 12 

Informaciones recientes indican algunas dificultades internas entre sus subordinados. El grupo tiene 

un buen nivel de rendimiento. Los miembros han mantenido eficazmente sus objetivos a largo plazo 

Han trabajado en armonio durante el último año. Todos están bien cualificados para su trabajo. 

Actuaciones posibles 

A Intentar aplicar su solución con los subordinados y examinar la necesidad de nuevas prácti¬ 
cas. 

B. Permitir que los miembros del grupo resuelvan sus dificultades. 

C. Actuar rápida y firmemente para corregir y reorientor. 

D Participar en lo discusión del problema y proporcionar ayuda a los subordinados. 

CORRECCIÓN 

1 Para toda situación, rodear con un círculo la misma letra que se ha señalado en el cuestiona¬ 
rio. 

2. Sumar el número de círculos de cada columna Ql a Q4 y anotar el resultado en el recuadro 
correspóndiente a su puntuación por cuadrante. 

3. Sumar algebraicamente los números de cada columna que corresponden a las letras seña¬ 
ladas en ella y anote el resultado en el recuadro correspondiente. Sume los valores de cada 
cuadro y anote el resultado en el cuadro TOTAL. 

4. Transfiera al gráfico su puntuación en cada cuadrante. Situé en la escala de eficacia el total 
de su nivel de eficacia. 
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11.1. Motivación: actitud positiva para el desempeño 

Los avances de las Ciencias del Comportamiento han demostrado que los individuos ac¬ 
túan siempre movidos por una necesidad (cumplir un objetivo) que les impulsa a adoptar 
una conducta determinada. Estas necesidades pueden ser entendidas como algo: 

► Negativo, por suponer una fuente de desaliento ante la carencia de algo que, de 
no satisfacerse, repercutiría negativamente en el individuo. 

► Positivo, por suponer una fuente de estímulo e ¡ncentivación (motivación) para sol¬ 
ventar la carencia. 

El trabajo es la primera fuente de motivación del individuo y eso es así porque gracias 
al esfuerzo productivo, el ser humano satisface todo tipo de necesidades, desde las más 
básicas a las más desarrolladas, como la autosatisfacción por el “ desempeño" del traba¬ 
jo bien hecho. El problema fundamental de la motivación radica en que cada individuo 
(trabajador) es distinto a los demás y, por lo tanto, sus necesidades no tienen por qué 
coincidir con las de los demás empleados de la empresa, incluso el mismo trabajador, a lo 
largo de su vida laboral, puede cambiar su jerarquía motivacional. En cualquier caso, la 
motivación solo proviene del propio individuo (personalidad, temperamento, etc.). Pero 
también puede reforzarse o menoscabarse desde el exterior, en este caso desde el entor¬ 
no empresarial. 

La función de desarrollo y calidad de vida laboral de los recursos humanos centra 
su actuación en la necesidad como fuente de ¡ncentivación. A su equipo técnico co¬ 
rresponde averiguar cuál o cuáles son los estímulos que deben emplearse para que se 
desencadene en la empresa un proceso motivacional sinérgico que afecte no solo a 
empleados sino también miméticamente a accionistas, proveedores, stakeholders, pero 
fundamentalmente a los clientes, como argolla principio y final de la cadena que supone 
el proceso de prestación del servicio turístico. 

La motivación de los trabajadores en su entorno de trabajo es fruto tanto de las rela¬ 
ciones interpersonales como de las laborales, ambas favorecen la interacción colectiva 
y la moral de equipo. 

11.2. Qué desencadena un proceso motivacional 
individual a través de la actividad laboral 

Superada la concepción de que la conducta de los individuos ante el trabajo es siempre 
igual y que responde a las mismas expectativas (recompensa económica), lo que en el 
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ámbito motivacional y coloquialmente se conoce como la teoría del palo o la zanahoria, 
a lo largo del siglo XX han surgido distintos enfoques sobre qué es la motivación y cómo 
se produce. En una sucesión concatenada de teoría y práctica, los investigadores de las 
distintas ciencias del comportamiento han ¡do aportando sus conocimientos sobre qué 
desencadena el proceso motivacional y la importancia que dicho proceso tiene para el 
éxito empresarial. 

Así, casi cronológicamente surgen: 

► Las teorías de contenido o del nivel de satisfacción por determinadas necesida¬ 
des. 

►- Las teorías instrumentalistas y contingenciales. 

Las teorías de última generación. 

11.2.1. Las teorías de contenido 

A partir de mediados del siglo XX surgen las aportaciones de las teorías de contenido que 
pretenden demostrar qué motiva al trabajador. Son las necesidades las que producen el 
estímulo motivacional, así identificando qué necesidades quieren satisfacer los individuos 
gracias al trabajo, (seguridad, autorrealización, poder,...) solo queda aplicar los motiva- 
dores específicos que permiten satisfacerlas. 

Los autores más representativos de esta tendencia son: 

►- Herzberg, F. Su teoría bifactorial manifiesta que las personas se motivan o estimulan 
por dos tipos de factores: 

t> Higiénicos o externos. Estos factores pueden equipararse a las necesidades bá¬ 
sicas. Son estímulos de mantenimiento motivacional muy limitados y relaciona¬ 
dos con el entorno de trabajo. Entre los principales cabe destacar el salario, la 
política de empresa, las condiciones laborales, las relaciones interpersonales, 
la seguridad en el trabajo, etc. Si estos factores faltan o no se cubren en una 
medida adecuada producen insatisfacción en el trabajador, sin embargo no 
son los desencadenantes del proceso motivacional. 

D> Motivantes o internos. Se identifican con las necesidades de desarrollo personal 
y son consecuencia del satisfactorio desempeño del propio trabajo y su efecto 
motivante es máximo. Caben destacar como tal el logro, el reconocimiento, la 
promoción, la responsabilidad, etc. Estos factores ayudan a aumentar el grado 
de satisfacción, pero poco o nada tienen que ver con la insatisfacción. 
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Sirva de ejemplo: qué grado de motivación detecta un trabajador de la unidad 
de animación sociocultural de un crucero y qué factores motivacionales serían los 
adecuados para fortalecer su motivación, sabiendo que cubre satisfactoriamente 
los factores de orden intrínseco. 

> Disfruta con el desempeño de su puesto de trabajo. 

> Es valorado y reconocido positivamente por parte de los clientes. 

> Asume de buen grado la responsabilidad que tiene este tipo de empleo. 

En cuanto a los factores higiénicos: 

O Las condiciones de trabajo son adversas (mareos, horarios,...). 

t> La seguridad en el puesto de trabajo precaria (contratación por temporada). 

> Las relaciones ¡nterpersonales son magníficas. 

Lo adecuado sería mejorar los factores higiénicos relacionados con la seguridad 
en el puesto de trabajo y motivadores que reforzaran el nivel de autonomía y auto¬ 
suficiencia al equipo. 

► Maslow, A. Su teoría de la jerarquización de las necesidades defiende que la mo¬ 
tivación depende de satisfacer ordenadamente un determinado tipo de nece¬ 
sidades. Solo cuando estas necesidades están cubiertas total o parcialmente, el 
individuo accede a las de orden superior. 

De tal forma que el individuo cuando trabaja lo hace motivado por cubrir: 

> Necesidades básicas. Es decir, tener un salario justo y digno que permita satisfa¬ 
cer las necesidades de primer orden. 

> Necesidades de seguridad. Como, por ejemplo, sentirse miembro integrante en 
una organización consolidada o en la que poder desempeñar su trabajo sin ver 
peligrar su puesto o en la que se permita la programación de la vida personal a 
medio y largo plazo. 

> Necesidades sociales, de vinculación. Satisfacer estas necesidades de filiación 
y acepción del grupo son imprescindibles para las personas, una vez que tiene 
satisfechas sus necesidades fisiológicas y de seguridad, siendo como somos ani¬ 
males gregarios. Por eso formar parte de un equipo de trabajo, en el que rela¬ 
cionarse con personas de igual, superior o inferior categoría profesional es un 
factor de motivación. 

> Necesidades de reconocimiento, estima, amor propio, ego. Definidas como ne¬ 
cesidades de amor propio y estima, están relacionadas con el desempeño del 
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trabajo de forma responsable y profesional. Además de la satisfacción del es¬ 
fuerzo reconocido públicamente, la posibilidad de promoción, etc. 
t> Necesidades de autorrealización o potenciación profesional y personal. Saber 
cómo y cuánto contribuye nuestro trabajo al del grupo y a los objetivos genera¬ 
les de la empresa. 

Aplicar el motivador correspondiente a la necesidad detectada es el cometido 
del responsable de equipo. Por ejemplo, la responsable del proceso de regiduría 
de pisos tiene un equipo eminentemente compuesto por mujeres; flexibilizar la en¬ 
trada y salida del turno de trabajo para poder conciliar la vida familiar sería la mo¬ 
tivación de seguridad deseada por algunas de sus trabajadoras. 

► Me Clelland, D. en su teoría de los modelos sobre logros y alcances motivaciona¬ 
les estableció nuevos métodos para la valoración de los empleados. Tres tipos de 
necesidades estimulan al trabajador en su carrera para alcanzar el éxito personal. 
Cabe destacar que estas necesidades se encuentran en distinta medida en casi 
todos los individuos, si bien es cierto que en algunas personas el predominio de una 
de ellas permite establecer un prototipo objeto de estudio. 

> El poder. La motivación es el deseo de dominar o influir en los demás y el posi- 
cionarse en un nivel de autoridad que permita liderar personalmente la activi¬ 
dad laboral. 

> La cooperación. La motivación por lograr satisfacer la necesidad de afiliación, 
pertenecer y cooperar dentro de un grupo de trabajo. 

> El logro. La motivación es el reto de luchar por conseguir los objetivos progra¬ 
mados, y superarse con nuevas metas que suponen cualificación y capacidad 
de realización. 

Satisfacer las necesidades del personal significa averiguar cuál de estas necesida¬ 
des es la realmente motivante en cada caso. Así, el director de un equipo de re¬ 
ceptivo de agencia de viajes deberá poseer la suficiente sensibilidad y capacidad 
para intuir y apreciar las preferencias de su personal a la hora de encomendar las 
distintas tareas de la unidad. Así asignará: 

> Las más difíciles o aquellas que impliquen mayor planificación y reto personal al 
empleado que se mueva por la necesidad de logro. 

t> Las de interrelación y coordinación para los empleados más capacitados 
para el trabajo en equipo y el compromiso para lograr objetivos en el tiem- 
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po establecido, es decir aquellos que se mueven por necesidades de asocia* 
ción. 

> Las de toma de decisiones a aquellos que se mueven por acceder a un estatus 
superior basado en la autoridad y el poder. 

11.2.2. Las teorías instrumentalístas y contingenciales 

Son un nuevo avance en el camino para mantener o mejorar la motivación de las planti¬ 
llas dentro de una empresa. Estos autores tratan de demostrar que la motivación es algo 
más complejo que una necesidad. La motivación es fruto de un proceso mental (intrínse¬ 
co al trabajador) que desencadena en él una conducta determinada, siempre en fun¬ 
ción de la situación y el objetivo concreto del momento. Averiguar cuál es el mecanismo 
desencadenante de esa conducta es su objetivo. 

Estas teorías se desarrollaron en la segunda mitad del siglo XX y sus representantes más 
destacados son: 

► Locke y su teoría de las metas-profesionales. En ella se explica que alcanzar una 
meta es una de las principales fuentes de motivación. Así, el grado de satisfacción 
de un trabajador se relacionará directamente con el logro de los objetivos alcan¬ 
zados. En su modelo se indica que hay cuatro factores que inciden en el compor¬ 
tamiento y la motivación de los trabajadores. 

O La definición de los objetivos a conseguir. Cuando se indican de forma clara, se 
incrementa el desempeño, el rendimiento y la motivación de los colaboradores. 

> La participación de los trabajadores en la decisión de los objetivos. El debate y 
consenso en la elección de los objetivos favorece la identificación y el compro¬ 
miso de los empleados con los retos marcados. 

O El esfuerzo que requiere alcanzar los objetivos programados. La dificultad se 
convierte en un estímulo para los trabajadores que se crecen ante la nueva 
meta. Si además los objetivos fueron consensuados, el nivel de desempeño au¬ 
menta en proporción directa al grado de dificultad de las metas propuestas. 

> La posibilidad de intercambiar información entre los miembros del equipo. La re- 
troalimentación o feed-back permite el trasvase de información entre los miem¬ 
bros del grupo, además de ser una fuente de motivación altamente positiva. 

La teoría de la determinación de metas se vio ensombrecida durante años por la 
incidencia de la teoría de las expectativas de Vroom. Pero, a partir de los años 80, 
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ha sido retomada con gran interés, sentando las bases de la gestión empresarial 
por objetivos. Supongamos que el director de una agencia de viajes cita a una re¬ 
unión al equipo de comercialización, el objetivo de la convocatoria es proponer 
una nueva meta, incrementar la cartera de clientes. Sabe que toda la plantilla no 
va a responder igual, así que trata de motivarlos haciéndolos participes y protago¬ 
nistas del reto. Así que propone que sean los propios trabajadores los que: 
t> Definan los objetivos: incrementar la cartera en un 3%. 

> Determinen su forma de aprobación. Consenso total. 

j> Marquen el nivel de esfuerzo que según ellos requiere lograr la meta: Alta. Un 
3% de incremento es bastante, pero además aumentarán la dificultad, ya que 
pretenden obtenerlo en 6 meses. 

D> Implementen la retroalimentación en el proceso: convocar reuniones periódi¬ 
cas, cada 2 meses, para saber cómo marcha el proyecto. 

► Vroom, V. y su teoría del valor o de las expectativas. La motivación laboral se cen¬ 
tra, para este autor, en tres aspectos fundamentales que conviven en todo indivi¬ 
duo y que pueden ser valorados: 

> La intensidad con la que se quiere lograr un objetivo. Estos objetivos pueden 
responder a necesidades de promoción, mejora del estatus, etc. El grado de 
importancia otorgado por el sujeto a ese factor es lo que Vroom llama valen¬ 
cia o poder de atracción. Los valores que pueden alcanzar la valencia van de 
-1 a +1 (como los coeficientes de correlación). En el caso de que el valor sea 0 
informa que no hay relación entre las variables, si es +1 hay relación directa (al 
aumentar un factor también aumenta el otro) y cuando es -1 hay relación en 
sentido inverso. 

> La confianza en que un comportamiento o rendimiento laboral determinado pue¬ 
da servir para alcanzar el objetivo deseado y recibir la recompensa. A este factor 
se le denomina instrumentalidad y se valora en una escala que va de -1 a +1. 

D> La probabilidad de lograr el objetivo deseado. Es decir, la expectativa de logro. 
Este aspecto no depende en exclusiva del esfuerzo del trabajador, sino también 
de otros factores externos difícilmente controlables por el empleado. Se valora 
de -1 a +1. 

Por lo tanto, la motivación será el producto de la intensidad (volencia) por la pro¬ 
babilidad (expectativa). Sirva de aclaración el siguiente ejemplo. El jefe de rango 
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de un restaurante ante la posibilidad de acceder a la vacante de maítre, ( inten¬ 
sidad de lograr objetivo,) incrementa su rendimiento laboral con el fin de que el 
esfuerzo le permita obtener dicho puesto de trabajo (¡nstrumenfaüdad). Pero a| 
percibir que la probabilidad (expectativa) de lograr ese objetivo es prácticamente 
nula, ya que parece seguro que será cubierta por reclutamiento externo, su moti¬ 
vación perderá intensidad. 

El problema que supone la implantación de un modelo motivacional basado en la 
expectativa es que los objetivos deben ser de fácil adquisición (promoción de un 
grado, formación adicional como sistema de obtención de objetivos superiores, 
etc.), pues de lo contrario, podrían acarrear efectos desmotivadores y de insatis¬ 
facción. 

► Porter y Lawler. Es un modelo más depurado y completo que el de Vroom, del que 
retoma el principio de la expectativa. Se parte del supuesto de que el esfuerzo 
que realiza uñ trabajador cuando quiere lograr su objetivo está en función de que 
este: 

> Conozca en qué consisten las necesidades del puesto de trabajo (expectativas 
de rol) o las tareas que debe realizar. 

D> Tenga capacidad para realizar dichas tareas. 

> Goce de la probabilidad de lograrlo, es decir tener éxito (cumplir debidamente 
el objetivo). 

t> Observe que existe equidad en la relación aportación trabajador- aportación 
empresa. 

> Considere que el valor de la recompensa coincida o no con las expectativas 
depositadas. En el primer caso se logra la satisfacción y en el segundo la frustra¬ 
ción o insatisfacción. 

La conclusión es, que los factores motivantes que influyen decididamente en el ni¬ 
vel de expectativa son: 

O La autoestima. 

D> Las experiencias acumuladas de situaciones anteriores. 

> La situación personal por la que se atraviesa. 

t> La atracción de la recompensa obtenida tras el esfuerzo. 

E> La coincidencia o adecuación entre su perfil competencial y las condiciones 
requeridas para el puesto de trabajo. 
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► Adams o la teoría de la equidad. Es la teoría más fácil de entender, se basa en la 
percepción que el trabajador tiene de la justa distribución de las recompensas por 
parte de la dirección, a tenor de la relación entre lo que él aporta a la organiza¬ 
ción y lo que recibe como contraprestación de ella. 

Así el trabajador considera que existe: 

O Iniquidad cuando la recompensa obtenida por el logro alcanzado no está 
en relación (no es equivalente) a la expectativa depositada o está por de¬ 
bajo de lo obtenido por el resto de sus compañeros. Cuando un trabajador 
observa que otro compañero aporta lo mismo que él en cuanto a desem¬ 
peño , rendimiento, etc,, y recibe una compensación superior, desarrolla 
automáticamente un sentimiento desfavorable de iniquidad, lo que lleva 
aparejado una motivación negativa para seguir aportando su esfuerzo al ob¬ 
jetivo común o a pedir una compensación por la desigualdad. Mientras que 
será favorable si la relación le es propicia, aunque en ambos casos se trata 
de iniquidad. 

> Equidad cuando se produce igualdad de recompensa ante esfuerzos equiva¬ 
lentes. 

El resultado de la falta de equidad en la empresa trae consecuencias siempre ne¬ 
gativas, ya que produce tensiones dentro de los miembros de un equipo, debilita 
el clima laboral y produce insatisfacción. 

Supongamos que el equipo de sala de un restaurante está desmotivado por un 
problema de equidad interdepartamental. Según su propia opinión, el nivel de co¬ 
nocimientos y responsabilidad demandados por la gerencia para el desempeño 
de su trabajo es igual al demandado para cocina, sin embargo, la retribución no 
refleja suficientemente esta igualdad. 

11.2.3. Teorías de última generación o del compromiso y la implicación 
Gozan de un gran beneplácito a partir de los años 90 del siglo pasado, cuando se co¬ 
mienza a observar que las teorías de contenido y contingenciales ya han dado todo de sí 
y es el momento de abrir nuevos caminos en la motivación laboral. Estas aportaciones de 
última generación propugnan que: 

► Cada trabajador es un caso particular, frente a la concepción de que todos los in¬ 
dividuos eran parecidos ó que era posible clasificarlos en grandes categorías y, por 
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lo tanto, los motivadores deben aplicarse a cada individuo particularmente tenien¬ 
do en consideración la cultura organizativa en la que se plantean. 

► Los motivadores deben ir encaminados a estimular la autorrealización del traba¬ 
jador, más que a compensar aspectos externos. Esto no quiere decir que a los tra¬ 
bajadores no les estimule el cobro de una nomina superior a la de la media de los 
empleados de igual categoría de la competencia, significa que los trabajadores 
se mueven generalmente por algo más que la contraprestación económica. 

11.3. Qué desencadena un proceso motivacional colectivo 
en el ámbito laboral 

A las organizaciones empresariales les corresponde ayudar a sus empleados a mantener la 
motivación personal. Estudios realizados a trabajadores de todos los sectores económicos y 
en distintos momentos históricos han demostrado que la empresa y su forma de desarrollar su 
actividad laboral también pueden convertirse en una fuente de motivación colectiva para 
los trabajadores. Así, tras evaluar los datos obtenidos de esos estudios se ha puesto de mani¬ 
fiesto qué aspectos son los que estiman los propios trabajadores como más motivantes. 

► La identificación del personal con la imagen y cultura corporativa, especialmente 
cuando esta responde a una identidad basada en el compromiso y la transparen¬ 
cia entre las partes. 

► La autonomía e independencia en el desempeño de su actividad laboral. La dele¬ 
gación de responsabilidades es una herramienta imprescindible en la motivación 
del personal, ya que supone la implicación activa en el desarrollo de la empresa. 

► El desempeño de puestos de trabajo con polivalencia de funciones. La polivalen¬ 
cia supone siempre un enriquecimiento para el trabajador ya que evita la monoto¬ 
nía y favorece el desarrollo personal del trabajador. 

► Trabajar en equipo. El trabajo en grupo es una de las respuestas más frecuentes, 
porque fomenta la solidaridad, la ilusión compartida, el reto común y la coordina¬ 
ción en el trabajo. Las organizaciones empresariales conocedoras de esta realidad 
deben apostar por esta modalidad de trabajo, por su rentabilidad económica y 
motivacional. 

► Una política retributiva y de recompensas justas y transparentes acorde al rendi¬ 
miento demostrado. Dentro del abanico de posibilidades a las que pueden res¬ 
ponder el sistema de las recompensas, caben destacar: 
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> Los incentivos personales por mejora del desempeño y dei rendimiento, a la pro¬ 
ductividad, otros. 

D> Las primas específicas por consecución de metas u objetivos especiales. 

C> Otras modalidades: recompensas en especie. 

► Disfrutar de un buen clima laboral o, lo que es lo mismo, que exista un bajo nivel 
de conflictividad. El buen clima laboral y la paz social permiten no solo incremen¬ 
tos de productividad y mayores cotas de rentabilidad, sino que también favorece 
la cooperación, la colaboración en la consecución de objetivos y, en definitiva, la 
motivación colectiva. 

La adecuación entre el perfil competencial del trabajador y los requerimientos del 
puesto de trabajo. En realidad, esta herramienta motivadora es anterior a la vincu¬ 
lación del trabajador a la empresa. Se gesta en el momento en que se produce 
una vacante en la empresa y se consolida en el proceso de selección. 

► El acceso a programas de formación y en especial a los relacionados con progra¬ 
mas de Calidad de Vida en el Trabajo. Dada la alta competitividad del sector tu¬ 
rístico ya nadie duda que el trabajador necesita una formación continuada y un 
reciclaje (adiestramiento) permanente para poder adaptarse a los continuos cam¬ 
bios tecnológicos. El acceso a cursos de formación por parte de los trabajadores 
no es solo para aprender (a veces no se enseña nada nuevo) sino para favorecer 
el diálogo entre compañeros y aportar ideas nuevas para hacer las cosas, etc. 

Los CVT aparecieron en los años 70. Son más que sistemas motivacionales, ya que 
permiten el enriquecimiento personal y colectivo de los trabajadores de una orga¬ 
nización. En ellos, los trabajadores mediante una correcta descentralización y dele¬ 
gación, formando equipo, proponen a la dirección, en relación con sus puestos de 
trabajo, sus propias condiciones y sistemas de trabajo, niveles de producción, etc. 

► La posibilidad de promoción dentro de la empresa, es decir generar la expectativa 
de poder realizar dentro de la organización carrera profesional. La promoción in¬ 
terna es una de las mayores fuentes de motivación. 

► El trato personalizado con los colaboradores directos, así como con el resto de los 
estamentos de la empresa. Es una buena fuente de motivación, favorece la ca¬ 
maradería, la ¡nterrelación y la coparticipación. El trato personalizado transmite la 
sensación de que todos los trabajadores son igual de importantes para la empresa, 
ya que todos colaboran en la consecución de los objetivos previstos. 
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► Otros aspectos motivantes. Estos dependen exclusivamente de la organización y 
se canalizan a través de los responsables de los equipos de trabajo y, generalmen¬ 
te, tienen que ver con favorecer las relaciones informales: 

> Strokes. Muestras de aprobación de forma no verbal, cuando se trata de agra¬ 
decimiento, guiños de complicidad, palmaditas en la espalda.de conformidad, 
apretón de manos, etc. 

> Pacing. Reconocimiento público de la capacidad y del esfuerzo de los trabaja¬ 
dores. 

> Cuatro paredes. Utilización de bromas, periodos de distensión, charla, etc. por 
parte de los jefes directos para evitar el agobio o claustrofobia que se puede 
sentir al estar trabajando intensamente en lugares pequeños. Sirva de ejemplo 
el habitáculo de recepción. 

11.3.1. Los efectos positivos de la motivación 

Los directivos modernos quieren y deben funcionar por liderazgo participativo que fomen¬ 
ten la motivación colectiva del factor humano. La actitud positiva contagia positivamen¬ 
te a los equipos de trabajo en particular y a las plantillas empresariales en general. Gracias 
a esto: 

► Aumenta: 

t> La responsabilidad, la profesionalidad y el dinamismo. 

> La sinergia, favoreciendo la acción conjunta que mejora: 

• El desempeño . 

• La adaptación. 

• La resolución de problemas. 

t> La mayor delegación de poder y la cooperación. 

> La mayor participación. 

> La mejora la calidad del producto o del servicio. 

► Reduce: 

0 La fatiga relativa y el absentismo virtual. 

D> Los conflictos internos. 

> Las bajas por enfermedad (se va a trabajar con una pierna rota). 
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11.3.2. Los efectos negativos de la desmotivación 

Así como se han indicado los efectos contagiosos de la motivación, la desmotivación 
también tiene secuelas colectivas, pero en este caso negativas. Así, un clima laboral des¬ 
favorable o enrarecido favorece la aparición de: 

► El tedio. Se entiende como tal, el aburrimiento, hastío o insatisfacción que impreg¬ 
na el ánimo de los trabajadores. Suele estar relacionado con trabajos repetitivos, 
falta de autonomía en el desempeño de tareas y funciones y, sobre todo, con tra¬ 
bajos aislados e individualizados. El trabajador está esperando la hora de salida 
para liberarse personal e ¡ntelectualmente. 

El tedio se puede paliar: 

> Implantando el trabajo en equipo. 

t> Diseñando puestos de trabajo más polivalentes y de requerimientos cooperativos. 
t> Introduciendo variaciones en el trabajo, implantando objetivos nuevos, retando 
al personal, aumentando o modificando el contenido de las tareas, etc. 

> Organizando un sistema de descansos en la jornada laboral, donde se puedan 
mantener contacto con el resto del personal. 

O Procurando que el puesto de trabajo esté ordenado y limpio, lo que indirecta¬ 
mente motiva al trabajador. 

[> Introduciendo elementos de distracción como la música ambiental, por ejem¬ 
plo. 

O Incrementando la autonomía, responsabilidad y salario del trabajador. 

O Informando adecuadamente al trabajador de lo que acontece en la empresa. 

> Destacando los aspectos positivos del puesto. Incluso los trabajos poco variados 
y de escasa exigencia pueden motivar. 

> Buscando estímulos nuevos como el trabajo bien realizado, mayor experiencia, 
consideración en la empresa, etc. 

> Entorno y trabajo agradable. 

► Fatiga laboral. Disminuye las posibilidades para realizar un trabajo, provocada por 
el agotamiento físico o la capacidad psíquica. 

La fatiga laboral es una reacción ante el trabajo, que hace reducir la eficacia y 
productividad del trabajador. Se produce generalmente por trabajos muy absor¬ 
bentes, desequilibrio entre el perfil competencial y los requerimientos del puesto, 
deficientes relaciones con los compañeros, monotonía, etc. La fatiga produce, en 
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primera instancia, conductas estresadas y, en un segundo nivel irritabilidad e insa¬ 
tisfacción. Se manifiesta en: 

O Fatiga muscular en miembros concretos o en todo el cuerpo. Se produce espe¬ 
cialmente en trabajos de gran dureza física. 

> Fatiga psíquica, producida por excesos de preocupaciones de tipo familiar, per¬ 
sonal, falta de adaptación a la empresa, insatisfacción, etc. Este tipo de fatiga 
repercute en el nivel de concentración, adaptabilidad y falta de flexibilidad a 
la hora de realizar las tareas. 

O Fatiga sensorial o nerviosa. Esta enfermedad laboral repercute muy negativa¬ 
mente ya que es causa frecuente de accidentes laborales. 

► Absentismo. Se caracteriza por las ausencias o retrasos frecuentes al centro de tra¬ 
bajo. El grado de absentismo laboral está en razón inversa del grado de jerarquía, 
pero en razón directa a la insatisfacción. El absentismo puede ser: 

> Físico. Faltar al trabajo el lunes, rechazar al jefe o a los compañeros. 

> virtual. Falta de entusiasmo, perder el tiempo, estar sin estar. Este tipo de absen¬ 
tismo es más peligroso que el físico ya que no se detecta tan fácilmente. 

11.4. De la evaluación del desempeño hacia la evaluación 
del rendimiento 

La implantación de un sistema de evaluación del rendimiento en una empresa es una 
decisión de la dirección estratégica. Pero será la dirección de desarrollo y calidad de re¬ 
cursos humanos la que corra con la elección del sistema de evaluación adecuado para 
la organización, los colectivos a los que va afectar en primera instancia el programa y 
objetivos y metodología que se va a utilizar para garantizar la equidad. Por último, la di¬ 
rección será la responsable de su instauración y la posterior auditoria final para analizar los 
resultados y aplicar el feed-back correspondiente que permitirá su mejora. 

La evaluación del rendimiento es un proceso sistemático y dinámico con el que se pre¬ 
tende imbuir a toda la organización, desde la base a la línea media, y la alta dirección, de 
la importancia que para el éxito empresarial tiene la competencia de su factor humano. 
Como ya se ha indicado en oíros apartados, estas decisiones requieren de una transparen¬ 
te comunicación al personal en la que se expliquen los objetivos que un plan global de esta 
envergadura pretende alcanzar. El consenso entre todos los estamentos es la base del éxito, 
pues no podemos obviar que la palabra evaluación, interiorizada en todos los seres huma¬ 
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nos desde la infancia, significa nota y nota significa suspender o aprobar con lo que ello 
reporta. El tipo de cultura empresarial que impere en la organización facilitará o dificultará 
la identificación y el compromiso de los empleados para con el nuevo reto empresarial. 

Para conseguir realmente que los profesionales de la empresa se potencien adecua¬ 
damente, la evaluación debe plantearse a largo plazo y estructurada en tres niveles. Para 
ello, es de vital importancia que los directivos establezcan un canal de comunicación con 
los colaboradores que facilite la información y el apoyo que requiere un plan de estas 
características. El sistema de evaluación debe estructurarse en tres ámbitos: 

► Corporativo. Para establecer un estilo de dirección que permita valorar y clarificar 
la importancia y significado de los puestos de trabajo de la organización identifi¬ 
cando el grado de idoneidad de los empleados a sus respectivos puestos de tra¬ 
bajo, estimulando a los trabajadores para alcanzar mejores resultados personales y 
colectivos. Valorar objetivamente las contribuciones individuales. 

► Asesor. Será la dirección de desarrollo de recursos humanos la encargada, habi- 
tualmeníe, d • la evaluación e informará al capital humano sobre las prioridades y 
pautas de m-' r a en el desempeño de sus puestos de trabajo. Además, permite 
compensar con equidad los esfuerzos personales y afianzar la transparencia y el ri¬ 
gor a la hora de las promociones o sucesiones dentro de la empresa. 

► Por áreas de negocio. Para estudiar cuáles son las unidades susceptibles de mejo¬ 
ra y dónde se producen los principales gap. Este análisis afecta directamente a los 
trabajadores encargados de desempeñar los distintos procesos productivos y per¬ 
mite comparar, objetivamente. Lo que facilitará definir planes de entrenamiento 
(cooching ) para mejorar su competencia y conocer los parámetros por los cuales 
va a ser valorada su actividad laboral. 

Por esta razón, es frecuente que se indique que la evaluación del desempeño supone 
la primera etapa (¡nput) del proceso de evaluación, ya que gracias a la información ob¬ 
tenida de esta primera evaluación se procede a: 

► Cotejar las variables de las claves de conocimiento, aptitud y actitud, objeto de 
mejora, que afectan al comportamiento laboral del trabajador y, por tanto, a su 
rendimiento. Estas variables, como se indicó en el epígrafe de evaluación de des¬ 
empeño, son las especificadas en el diseño del puesto de trabajo. 

►- Observar en qué áreas o estamentos empresariales se producen los mayores défi¬ 
cit y aplicar las acciones formativas oportunas. 
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► Fijar nuevos objetivos para posteriores evaluaciones de rendimiento que permitan 
mejorar la eficiencia y la eficacia del capital humano capaz de generar, a medio 
plazo, valor añadido y disponer de una ventaja competitiva diferenciadora res¬ 
pecto a las de empresas de la competencia. 

► Fortalecer la autoestima de los integrantes de la empresa. 

11.4.1. Objetivo de la evaluación del rendimiento 

La evaluación del rendimiento de los empleados se ha convertido desde finales del si¬ 
glo pasado en una de las funciones emblemáticas de la dirección de recursos humanos 
pues los datos obtenidos tras el diagnóstico de la evaluación permite no solo mejorar los 
resultados productivos del capital humano, sino también incidir en otros objetivos con- 
vergentemente con el plan de evaluación cuya finalidad última es mejorar los resultados 
productivos de la empresa. 

Así, los resultados obtenidos de la evaluación de rendimiento permiten la coordinación 
con otras funciones empresariales para: 

► Planificar, programar y ejecutar una política formativa de potenciación que subsa¬ 
ne las posibles deficiencias encontradas y que permita mejorar el rendimiento de 
los trabajadores. 

► Aplicar si procede una política de incentivos, al sistema fijo de retribución, que gra¬ 
tifique la contribución personal a la consecución de los objetivos programados 
para el puesto. 

► Fijar unas bases objetivas, basadas en la competencia, para la promoción y carre¬ 
ra profesional de los empleados. 

► Revisar o rediseñar la definición de puestos de trabajo de la organización, ya que 
una negativa valoración del rendimiento puede responder a una errónea descrip¬ 
ción de los requerimientos del puesto de trabajo, más que al perfil competencial 
del trabajador responsable de su desempeño. 

► Aportar información, al equipo de la dirección de empleo, sobre cuáles son las 
competencias, habilidades y actitudes específicas que debe cumplir un candida¬ 
to que opte a cubrir un puesto de trabajo concreto dentro de la organización. 

► Favorecer la comunicación entre los miembros de un equipo y su líder, ya que pues¬ 
tas de manifiesto las deficiencias detectadas pueden debatirse y consensuarse los 
planes de desempeño que se consideren más adecuados para su corrección. 
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► Optimizar el clima laboral mostrando la evaluación de rendimiento no como algo 
negativo susceptible de sanción sino como algo positivo que favorece la mejora 
continua y la superación personal y colectiva. 

11.4.2. La evaluación del desempeño 

Así como se definió la evaluación del rendimiento como un proceso gerencial del que 
se obtiene, en primer lugar, información sobre el comportamiento y resultados de los tra¬ 
bajadores de la empresa en sus puestos de trabajo y, en segundo lugar, tras aplicar las 
acciones correctivas pertinentes, el valor añadido gracias al óptimo desempeño de la 
actividad laboral, la evaluación del desempeño es un proceso individual (intrínseco al 
trabajador). Para el empleado la evaluación supone un doble reto, por un lado asumir los 
resultados obtenidos de la evaluación sobre cómo desarrolla su actividad laboral (cua- 
lificación) y cuál es su actitud (motivación) ante la responsabilidad que supone cumplir 
los objetivos encomendados a su puesto de trabajo y, por otro, de su capacidad para la 
autodisciplina para realizar bien su trabajo e incrementar su rendimiento para la mejora 
de su autoestima y autorrealización. 

La adecuación entre el perfil profesional de los trabajadores (competencia individual) 
con los requerimientos del puesto de trabajo (competencia corporativa) es la forma idó- 
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Figura 11.1. Finalidad de la evaluación de desempeño. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Pedro Alfonso Hernández. 
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nea para alcanzar del factor humano una ventaja competitiva basada en la cualifica- 
ción y el talento. 

Pero evaluar ¿para qué? La finalidad última de la evaluación, como puede observarse 
en la Figura 11.1, es cumplir con los objetivos programados por la empresa apostando por 
una estrategia organizativa que permita aplicar a toda la empresa la sinergia de la mejo¬ 
ra continua centrada en el conocimiento y hacerlo profesionalmente arriesgando por el 
talento, el potencial y la competencia de su valor intangible más sostenible, es decir por 
su capital humano. 

11.4.3. Cómo desarrollar un proceso de evaluación del rendimiento 
El objetivo de la evaluación es verificar, valorar y calificar la actividad del trabajador en re¬ 
lación al cumplimiento de las tareas y requerimientos que exigen su puesto de trabajo. Es 
decir, se trata de evaluar su competencia laboral a través de los resultados obtenidos en 
el ejercicio de las funciones que le han sido encomendadas en un tiempo determinado. 

La evaluación es un proceso de carácter retroalimentador que, de forma periódica, se 
efectúa en las organizaciones empresariales. El proceso de evaluación pasa por una serie 
de etapas que de forma concatenada permiten alcanzar el objetivo de averiguar no solo 
el grado de eficiencia global de un trabajador con relación a su puesto de trabajo, te¬ 
niendo en consideración tanto los aspectos cuantitativos como cualitativos, sino también 
el rendimiento general de la plantilla de empresa. 

► Fase previa. Comprende la planificación y programación del proceso de evalua¬ 
ción del desempeño, input básico del proceso de evaluación del rendimiento ge¬ 
neral de la empresa. En esta fase se decidirá sobre: 

i> Colectivo sujeto a evaluación. El trabajador es el elemento principal ya que sin 
la voluntad’del empleado para prestarse a la evaluación de su desempeño no 
podrían averiguarse las fortalezas o debilidades que permitirán llevar a cabo el 
diagnóstico. Solo a partir de esta primera evaluación se podrá escoger el plan de 
mejora personal que permitirá potenciar el desempeño del empleado. De forma 
sincronizada se llevará a cabo una revisión de la información específica del pues¬ 
to o puestos a evaluar inventariada en la descripción de puestos de trabajo que 
obra en poder de la Dirección de Recursos Humanos y en la que se define: 

• El objetivo del puesto de trabajo. 

• Proceso empresarial al que está adscrito. 
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• Funciones, tareas y procedimientos asignados al puesto trabajo. 

• Competencias requeridas para el desempeño de dicho puesto. 

> Elección de ios evaluadores. Esta misión recae, generalmente, en el jefe directo 
del empleado o empleados sujetos a evaluación, que habrá sido formado con 
este cometido para que sepa: 

• Qué debe evaluar. Es necesario que conozca en profundidad los requeri¬ 
mientos del puesto de trabajo que va a evaluar. Con carácter general, el 
mando tiene sobrada experiencia sobre los contenidos de los puestos de 
trabajo de sus colaboradores, pero la formación que le será suministrada va 
encaminada a que sea capaz de desempeñar su cometido con éxito. 

• Cómo debe evaluar. Se formará al evaluador para que sepa definir los com¬ 
promisos o parámetros de evaluación, ya que son la base para la futura 
evaluación, así aprenderá a delimitar: 

o Las unidades y los elementos de competencia del puesto de trabajo. La 
unidad de competencia es una función específica dentro del puesto de 
trabajo que desempeña el trabajador, a ella se adscriben los elemen¬ 
tos de competencia que expresan lo que el empleado debe ser capaz 
de hacer. Por ejemplo, contribuciones individuales (conjunto de resulta¬ 
dos esperados dol desempeño), competencias de comportamiento (co¬ 
munes a todos los empleados). A las distintas unidades de competencias 
que conforman un puesto de trabajo les deberá asignar un rango de im¬ 
portancia (peso porcentual). 

o Metas a alcanzar en cada unidad. Estas metas deberán marcarse bien 
en términos cuantitativos más fáciles de evaluar, en aquellas actividades 
que así lo permitan, o cualitativos en aquellos casos, como el de las em¬ 
presas de servicios turísticos cuyas metas son más difíciles de cuantificar 
numéricamente. 

o Criterios con los que evaluará. El cien por cien de la evaluación se repar¬ 
tirá entre las contribuciones individuales y las de comportamiento, en fun¬ 
ción de las características del puesto de trabajo. 

Precisar claramente el contenido de estas acciones favorece y facilita la obser¬ 
vación y análisis del proceso al evaluador. 

► Fase de desarrollo del proceso o ejecución de la evaluación del desempeño. 
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> Observación y análisis del desempeño del empleado. Una vez comenzado el 
proceso, el responsable debe hacer un seguimiento del desempeño del em¬ 
pleado para: 

• Conformar las evidencias de comportamiento, de conocimiento y de apti¬ 
tud mostradas por el trabajador. 

• Comparar y valorar los logros obtenidos en las distintas pruebas del periodo 
de evaluación previas al diagnóstico. 

• Identificar las causas de desviación. 

• Definir las acciones a seguir. 

Esta labor puede correr solo a cargo del mando directo o complementarse con 
la de otros evaluadores. Quizás el sistema es el que muchos expertos denomi¬ 
nan "evaluación 360 o ”. En ella el trabajador es examinado por sus compañe¬ 
ros de equipo o por sus subordinados en el caso de que la evaluación sea de 
un directivo, por los clientes, directamente o a través de manuales de valora¬ 
ción del servicio, lo que permitirá observar los resultados tangibles de la acción 
de mejora, por evaluadores externos y un largo etcétera. La evaluación tiene 
como objetivo depurar aquellos aspectos que no se han mostrado suficiente¬ 
mente positivos. 

> Diseñar el plan de mejora. A través de su propia calificación y de una serie de 
entrevistas de evaluación con los trabajadores afectados, en las que se debati¬ 
rán los resultados obtenidos en la evaluación de desempeño, el evaluador po¬ 
drá dictaminar, personalmente o de forma consensuada con el interesado, las 
acciones formativas pertinentes que permitirán no solo optimizar el rendimiento 
individual, sino también la posibilidad de replantear una trayectoria profesional 
dentro de la entidad. 

• El plan de mejora debe ser constructivo, no se trata de sancionar o menos¬ 
preciar al trabajador por las puntuaciones obtenidas tras su evaluación de 
desempeño, sino de fijar acciones encaminadas a: 

o Corregir 
o Prevenir 
o Mejorar 

Por lo que siempre llevan aparejado la definición de un nuevo objetivo, los plazos 
establecidos a la labor formativa y los resultados que se pretenden alcanzar. 
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► Fase final o verificación de resultado de la evaluación de! desempeño. Es la fase 
de control. Esta acción recaerá en la Dirección de Desarrollo de Recursos Huma¬ 
nos como equipo experto en la técnica de evaluación del rendimiento. En ella se 
evaluarán los planes de mejora consensuados entre jefes directos y el propio tra¬ 
bajador y los resultados obtenidos. La dirección aportará, si procede, las mejoras 
técnicas necesarias que permitirán optimizar dichos planes de mejora de desem¬ 
peño de! personal y procederá a sincronizar todos los planes parciales o estamen¬ 
tales de mejora del desempeño para procesar, analizar, y evaluar el rendimiento 
general en la empresa. La información obtenida tras la evaluación del desempeño 
se convierte en la mejor herramienta de retroalimentación del proceso de evalua¬ 
ción del rendimiento. « 
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Figura 11.2. Proceso de evaluación del desempeño hacia el proceso 
de evaluación del rendimiento. 

Fuente: Elaboración propia. 
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□ SIMULACIÓN 11.1 

El trabajo como fuente de motivación 

INTRODUCCIÓN 

Según las teorícs del contenido o del nivel de satisfacción por determinadas necesidades, los traba¬ 
jadores encuentran en el trabajo uno fuente de estimulo. En la presente simulación se muestra una 
serie de frases que pueden constituir por ellas solas un aliciente moiivacionai. Estas se adscriben a 
una categoría de necesidad que las hace ir desde lo más básico o fisiológico hasta lo más depura¬ 
do o relacionado con el ego, la autoestima y la autorrealización. 

Para realizar la presente simulación: 

► Elija libremente, de entre las frases que siguen, las que más le motivan actualmente: las que 
le animan a seguir trabajando, cuando las cosas no v>an bien, las que despiertan su interés o 
preocupación 

► Realice su propia pirámide de necesidades (Maslow). 

1. Ganar dinero para satisfacer las necesidades elementales. 

2 Asegurar mi jubilación y el porvenir de mi familia. 

3. Estar integrado en un grupo social. 

4. Tener un trabajo interesante y variado, que me enriquezca personalmen‘e 

5. Tener un puesto de trabajo cuya importancia sea reconocida. 

6. No ver peligrar mi puesto de trabajo 

7. Gozar de buena salud, 

8. Trabajar en lo que sé y me gusta. 

9. Alcanzar una remuneración justa, adecuada a mi valía y esfuerzo. 

10. Disponer de servicio médico que cubra mi salud y la de los míos. 

11. Participar en reuniones y estar al tanto de todo. 

12. Disfrutar de autonomía y decisión en el desarrollo de mi trobojo. 

13. Cobrar una renta, avalada por el Estado. 

14. Ver segura mi calificación profesional. 

15. Ganar lo necesario para disponer de una vivienda. 

1 ó. No tener que avergonzarme nunca de mis actos. 

17. Pertenecerá una importante organización (empresa de prestigio, solidez, etc.) 

18. Poder cumplir, sencillamente, con mis obligaciones. 

19. Tener paz familiar. 

20. Ser estimado en la empresa como persona y profesional. 

Resolución del supuesto 

El alumno deberá explicar el orden jerárquico de sus decisiones. Posteriormente analizará las diferen¬ 
cias de su pirámide personal con la pirámide jerárquica propuesta por Maslow. 
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En la figura que aparece a continuación, se indica la manera en que se agrupan, según Maslow, 
los factores de elección motivacional. 


AUTORREALIZACION 


RECONOCIMIENTO 


REFERENCIA 


SEGURIDAD 


SUPERVIVENCIA 


Supervivencia 

1. Ganar dinero para satisfacer las necesidades elementales. 

7. Gozar de buena salud. 

15. Ganar lo necesario para disponer de una vivienda. 

19. Tener paz familiar. 

Otras, entendidas como básicas según el criterio del alumno. 

Seguridad 

2. Asegurar mi jubilación y el porvenir de mi familia 
6. No ver peligrar mi puesto de trabajo. 

10. Disponer de servicio médico que cubra mi salud y la de los míos. 

13. Cobrar una renta avalada por el Estado. 

Otras, entendidas como seguridad según el criterio del alumno. 

Pertenencia 

3. Estar integrado en un grupo social. 

11 Participar en reuniones y estar al tanto de todo, 

14. Ver mi calificación profesional como algo seguro 

17. Pertenecerá una importante organización (empresa prestigiosa, sólida...). 
Otras, entendidas como pertenencia según el criterio del alumno. 

Reconocimiento 

5. Tener un puesto de trabajo cuya importancia sea reconocida. 

9. Alcanzar una remuneración justa, adecuada a mi valía y mi esfuerzo. 

16. No tener que avergonzarme nunca de mis actos. 

20. Ser estimado en la empresa como persona y como profesional. 

Otras, entendidas como reconocimiento según el criterio del alumno. 
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Autorrealización 

4. Tener un trabajo interesante y variado, que me enriquezca personalmente. 
8. Trabajar en lo que sé y me gusta. 

12. Disfrutar de autonomía y decisión en el desarrollo de mi trabajo. 

18. Poder cumplir, sencillamente, con mis obligaciones. 

Otras, entendidas como autorrealización según el criterio del alumno. 


□ SIMULACIÓN 11.2 

Comunicación del plan de mejora de rendimiento y proceso de gestión del mismo 
INTRODUCCIÓN 

El alumno deberá diseñar un Plan de comunicación para informar sobre la futura evaluación de ren¬ 
dimiento del equipo de conserjería de front-office de un establecimiento hotelero (conserjería se en¬ 
cuentra inmersa dentro del Proceso clave de Alojamientos). 

Como ya se ha indicado en capítulos anteriores, dicho equipo está compuesto por lo siguiente: 
plantilla operativa, ayudantes de conserjería (conserjes), conserje de noche, botones, responsables 
del proceso, jefe de conserjería y 2.° conserje. 

Resolución 

A) Diseño del Plan de Comunicación 

El procedimiento de comunicación del Plan de mejora del rendimiento obligará a seguir un método 
previamente establecido: 

► Planificación de las acciones que requiere la comunicación del Plan a los distintos implicados 
en la acción de mejora del rendimiento. 

> Reunión/es. 

> Documento/os de comunicación internos para trasferir la información. 
t> Otras actividades. 

► Explicación del cometido del Plan de mejora de rendimiento. 

O Finalidad. 

O Objetivos. 

0 Diseño del plan de rendimiento (características). 

D> Consecuencias (Aspectos positivos y acciones de mejora). 

O Resultados. 

O Otros. 

► Temporalización. Se indicará la actividad y el contenido de la misma, especificada por sema¬ 
nas. Sirva de ejemplo la tabla siguiente: 


Motivación y evaluación de rendhmiento 


Primera semana 

Segunda semana 

Tercera semana 

Cuarta semana 














B) Plan de formación de mejora del desempeño 

Diseño de una ficha estóndarde evaluación del desempeño que agilice el proceso de evaluación. 
En ella tendrán que aparecer como mínimo los siguientes epígrafes: 

► Doto s del evaluador. Al tratarse de la evaluación del equipo de conserjería, podrá utilizarse la 
figuro del jefe de conserjería (primer conserje) como evaluador. El alumno deberá subdividir 
este epígrafe especificando, por ejemplo, nombre y apellido. 

► Datos del evaluado. Plantilla de conserjería El alumnos deberá subdividir este epígrafe, por 
ejemplo, nombre y apellido, categoría profesional de los miembros del equipo susceptibles 
de recibir la acción de evaluación... 

► Proceso de trabajo al que se adscribe el evaluado. El alumno deberá subdividir este epígrafe, 
por ejemplo, en puesto de trabajo (servirá de referencia el ejemplo de diseño de puesto de 
trabajo: jefe de conserjería del Capítulo 3, “Función de Valoración de plantillas"). 

► Objetivos que se persiguen con el Plan de mejora del rendimiento. El alumno deberá subdivi¬ 
dir este epígrafe, por ejemplo, en: 

O OBJETIVO (qué): fideüzar a los clientes - FINALIDAD (para qué): asegurar ingresos. 

O OBJETIVO (qué): FINALIDAD (para qué). 

► Competencias del puesto de trabajo, objeto de mejora. Se especificaran en función del 
puesto de trabajo escogido. 

> COMPETENCIA (qué)FINALIDAD (para qué): 

► Observaciones. El alumno deberá subdividir este epígrafe, por ejemplo, en: 

O Aspectos positivos. 

> Aspectos susceptibles de mejora. 

E> Acción correctora, previsora, de mejora. 

► Comentarios del evaluador. 

► Mejoras propuestas por parte de la Dirección de Recursos Humanos. 

► Resultados finales desagregados por competencias objeto de mejora y retroalimentación. 


















12.1. La formación para la mejora del 
desempeño 

12.2. La formación empresarial 

12.3. Cómo elaborar un Plan de Formación 


12.4. Los recursos necesarios para 
la formación 
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12.1. La formación para la mejora del desempeño 

A lo largo de los capítulos de este libro se ha remarcado la importancia del factor humano 
como componente estratégico para alcanzar: 

► Los logros de competividad marcados por la empresa. 

► Una ventaja competitiva frente a la competencia. 

Las ventajas de la formación en el ámbito empresarial empiezan a observarse a partir 
del siglo XVIII en Alemania con la creación de centros para la enseñanza de oficios. En la 
mente del lector aparecen pensamientos del mundo medieval cuando los gremios for¬ 
maban una mano de obra hambrienta y desasistida para el desempeño de la actividad 
artesanal, pero no es hasta el siglo pasado en Estados Unidos cuando entra a formar parte 
de las actividades desarrolladas por la empresa bajo unas características similares a las ac¬ 
tuales. El tiempo y el espectacular desarrollo de las empresas del primer mundo han puesto 
de manifiesto la necesidad de esta práctica bien a cargo de las propias organizaciones o 
auxiliadas por las instituciones públicas que se han unido así a la planificación y la gestión 
de una política formativa que permita incrementar el potencial de los trabajadores y, sobre 
todo, la competitividad de las empresas. Esta ha sido la política de las primeras potencias 
mundiales como Estados Unidos, Japón, Alemania, Francia, etc. España y el sector turístico 
en concreto, invierte poco en formación de cualificación y actualización de trabajado¬ 
res: sector turístico, 36%; resto de sectores, 52% (Fuente: Ministerio de Empleo y Seguridad 
Social, 2012). Los datos constatan que está muy por debajo de la media nacional y de los 
países de su entorno, representando este problema una de las desventajas más importan¬ 
tes de una actividad productiva. Quizás esa sea una de las razones, falta recualificación en 
el desempeño de la actividad laboral, por la que las empresas españolas tienen fama de 
poco competitivas. Los empresarios turísticos a partir de los años 90 del siglo XX conscien¬ 
tes y conocedores de este problema, especialmente en el subsector de la restauración 
y la hotelería, demandaron de la administración inversiones en formación ocupacional 
que permitieran la potenciación y actualización de los recursos humanos integrantes de 
sus empresas y de aquellos que, por primera vez, se incorporaban al mercado laboral. La 
financiación llego a través de los fondos europeos pero ni la planificación de la acción 
formativa, ni su ejecución, ni sus resultados respondieron a las expectativas esperadas. La 
planificación y programación no se hizo siguiendo criterios de necesidades reales de las 
empresas, sino de forma global por niveles, grupos o categorías empresariales al margen 
del tipo de empresa y de sus necesidades. A excepción de algunos grupos empresariales 
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que sí definieron sus necesidades y personalizaron para sus empleados la formación Sub¬ 
vencionada con buenos resultados, el resto del empresariado no estuvo a la altura de las 
circunstancias ni personalizando, ni priorizando necesidades, tan solo se limitaron a delegar 
la inversión en la formación de sus empleados en las distintas administraciones públicas del 
estado. En cuanto a la evaluación de la acción formativa, los resultados fueron positivos a 
nivel personal en cuanto que los trabajadores actualizaron algunas de sus competencias, 
pero poco constatables a nivel sectorial pues, en muchas ocasiones, lo aprendido en el 
aula por los trabajadores que voluntariamente y en su tiempo libre asistían a los cursos no 
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Figura 12.1. La formación como herramienta de gestión. 

Fuente: Elaboración propia a partir de diversas fuentes. 
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podía implantarse en sus empresas ya que se encontraban con el rechazo frontal de sus 
jefes directos fueran estos cuadros intermedios o propietarios de empresa. 

La formación para ser efectiva debe diseñarse por y para las necesidades concretas de las 
empresas, si no se convierte en una ayuda, valiosa sin ninguna duda, pero de menor inciden¬ 
cia que la deseada. Algunas modalidades de formación, especialmente las de inducción, 
podrían rediseñarse si la empresa tuviera en cuenta la oferta formativa institucional (reglada 
y ocupacional), piedra angular en la que se sustenta básicamente la captación de personal 

del sector y que pone de manifiesto la potencialidad del factor humano de un país. 

> 

La experiencia ha puesto en evidencia que los planes de formación deben formar 
parte de la estrategia de empresa y centrarse en: 

► Analizar la situación interna de la empresa y valorar cuáles son las deficiencias de 
los recursos humanos de los que se dispone. 

► Hacer una apuesta decidida por mejorar sus competencias profesionales exami¬ 
nando cuáles son las capacidades que deben potenciarse para satisfacer las ne¬ 
cesidades de la empresa y de los clientes que escogen sus servicios. 

► Optimizar la productividad y competitividad de la entidad. 

► Lograr los objetivos programados por la organización. 

La formación, así entendida, debe convertirse en una herramienta de gestión que des¬ 
de la dirección de desarrollo se ponga a disposición de la empresa para revalorizar al 
capital humano que la integra. Incluso en periodos como el actual de grave crisis eco¬ 
nómica, la cualificación y actualización del factor humano favorece la competitividad y 
reduce la tasa de desvinculaciones. 

12.2. La formación empresarial 

La formación es la acción de educar o adiestrar. Esta definición trasvasada al ámbito em¬ 
presarial vendría a significar que la formación es la acción de: 

► Educar o incrementar el potencial del personal de la empresa favoreciendo el de¬ 
sarrollo de sus aptitudes personales. Esta acción permite potenciar la personalidad 
del trabajador y mejorar la seguridad en sí mismo para solventar los problemas que 
plantea el día a día laboral. 

► Adiestrar e instruir en aspectos concretos y específicos al trabajador, para que este 
disponga de más conocimientos a la hora de desempeñar las tareas que confor¬ 
man su proceso de trabajo. 
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Pero con una política de formación planificada, sistémica, y consensuada para satis¬ 
facer las necesidades de la empresa se obtiene además: 

► Un sistema de capacitación colectivo capaz de mejora el potencial y el rendimien¬ 
to del capital humano de la organización. 

► Un método de reorientación y de motivación que permite la promoción y la carre¬ 
ra profesional dentro de la empresa. 

► Un procedimiento de evaluación del rendimiento y de valoración de la actitud del 
trabajador. 

► Un canal de transmisión para informar sobre los objetivos de la entidad y el proce¬ 
dimiento de cómo alcanzarlos. 
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Figura 12.2. Esquema de la formación empresarial. 

Fuente: Elaboración propia. 
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12.2.1. El objetivo de la formación 

Formación ¿para qué? La política formativa es una acción y una alternativa determinan¬ 
te en la estrategia de empresa. La formación es una función y una responsabilidad, en la 
mayoría de los casos, exclusiva de la dirección de desarrollo, si bien como pasaba con la 
política comunicativa puede independizarse de esta dirección y convertirse en un órga¬ 
no autónomo y de apoyo que asesora a la corporación en materia de capacitación del 
factor humano. En cualquier de los dos casos su objetivo es el mismo. 

► Incrementar la productividad de la empresa gracias a una acción formativa ad 
hoc, que tenga como cometido la revitalización del capital humano. 

► Mejorar las competencias, habilidades y actitudes del trabajador para ofrecer un 
servicio de calidad cara al cliente. 

► Propiciar un mecanismo de normalización del sistema de tareas y comportamien¬ 
tos que permita al cliente no observar diferencias ni entre empleados dentro de la 
misma entidad, ni entre sucursales/unidades de la misma compañía. 

Por ello una propuesta formativa a la alta dirección pretende no solo garantizar la 
consecución de los objetivos programados y la mejora en el desempeño del servicio cara 
al cliente sino demostrar que la inversión en formación incrementa los beneficios de la 
entidad. No debemos olvidar que las empresas son unidades económicas de producción 
con una finalidad lucrativa y que la mayoría de los empresarios solo ven o entienden en 
metas cumplidas y euros obtenidos. 

La formación aumenta la eficiencia y eficacia de los trabajadores, es decir, favorece 
positivamente el desempeño de un puesto de trabajo lo que lleva aparejado una mejora 
de la productividad individual y una mayor rentabilidad colectiva. La Dirección de Recur¬ 
sos Humanos sabe que una buena política formativa deja su huella tanto en la motivación 
y profesionalización de los empleados, como en la competitividad de una empresa, y que 
sus resultados (satisfactorios o no) se observan fácilmente en la “cuenta de resultados”. 

El desempeño de un trabajador depende fundamentalmente de tres factores: 

► El saber. Es decir, mostrar la cualificación necesaria, para realizar correctamente las 
tareas específicas del puesto de trabajo. 

► El poder. Disponer de los recursos necesarios y adecuados que conlleva la transfor¬ 
mación del proceso productivo encomendado. 

► El querer. La predisposición para mostrar una actitud positiva y proactiva para rea¬ 
lizar las funciones que le han sido encargadas. 
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La formación juega un papel fundamental en dos de estos tres factores reforzando 
* las competencias profesionales y estimulando la autoestima y compromiso con el trabajo 
bien hecho y las responsabilidades que requiere el puesto. 
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Figura 12.3. Finalidad de la formación. 

Fuente: García Isa. I. 2012. Gestión de Recursos Humanos. Universidad Politécnica. (ISTUR) 
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Por eso, en el ámbito empresarial se imparten periódicamente cursos de actualiza¬ 
ción para el adiestramiento y la capacitación general destinados a los distintos grupos y 
categorías profesionales, con el propósito de lograr unas mayores cotas de calidad en la 
prestación del servicio y aumentar los índices de satisfacción de los clientes. 

La política formativa debe mostrar su efectividad no solo ante la alta dirección o ápi¬ 
ce estratégico de la empresa, sino fundamentalmente ante los ojos del factor humano 
que la integra. Esta validación requiere estar presente en la vida empresarial impregnan¬ 
do y afectando a los trabajadores en todos los momentos y circunstancias de su vida 


laboral: 

► Al comienzo. Desde el momento de la incorporación al puesto de trabajo para fa¬ 
cilitar su integración y rentabilidad desde el primer momento. Es lo que se ha dado 
en llamar “formación de inducción”. 


► En el transcurso de la vida laboral. Mejorando competencias e instruyendo en nue¬ 
vos procedimientos de trabajo, en la utilización de nuevas tecnologías, facilitando 
el acceso a nuevos sistema de reservas, facturación, etc. Todos los trabajadores co¬ 
nocen los beneficios de la “formación general y específica” que permite la actuali- 
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zación de conocimientos y el desempeño de nuevos sistemas y procedimientos de 
trabajo, que abren expectativas y rompen con la monotonía y el estancamiento. 

► Ante situaciones de incertidumbre en los que la empresa se encuentra abocada 
a cambios en sus unidades de negocio, reestructuración de plantillas, etc. la for¬ 
mación de reorientación laboral” permite desarrollar nuevas competencias y ca- 

\ 

pacidades que permiten la adaptación menos traumática a nuevos puestos de 
trabajo. 

► En el desarrollo de la carrera profesional. Facilitando mediante cursos de "forma¬ 
ción general e integral” el acceso a nuevos puestos de trabajo y el ascenso a 
categorías profesionales de mayor cualificación y responsabilidad que llevan apa¬ 
rejada la promoción interna y la planificación de la carrera profesional. 

► Ante momentos de desmotivación y falta de compromiso. Quizás este sea el mo¬ 
mento más problemático al mostrar el trabajador una actitud negativa a la que 
no puede o sabe hacer frente. En la mayoría de lós casos es la inseguridad por la 
falta de conocimientos y/o experiencia en el desempeño de la actividad la que 
provoca esta situación, pero también es frecuente que esté motivada por otras cir¬ 
cunstancias personales del empleado. Dos son las medidas que puede tomar la 
organización, una la desvinculación (despido) del trabajador de la entidad, otra 
utilizar la "formación de recolocación o de reorientación” como herramienta de 
estímulo antes de poner fin a la relación empresarial. 

12.3. Cómo elaborar un Plan de Formación 

Un plan de formación es la redacción de un dossier con el que se plasma por escrito la ac¬ 
ción formativa que tiene como cometido la formación del personal de la empresa para 
un periodo determinado. El formato y contenido que adopta la política formativa esco¬ 
gida permitirá su identificación como entidad y obedecerá a la decisión tomada por la 
dirección de la organización en función de las variables primordiales que han desencade¬ 
nado el diseño del Plan farmativo. Así la consecución de objetivos estratégicos marcados 
por la dirección, la implantación de nuevos proyectos de cambio, el diseño de planes de 
carrera, la demanda formativa por parte de los empleados de la entidad y, por supuesto, 
los principios que rige su cultura corporativa son algunas de las más frecuentes. 

En cualquier caso los pasos que a continuación se pasan a enumerar son fruto de la 
lógica y la experiencia demostrada a través de los años. 
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Figura 12.4. Pasos en la elaboración de un plan formatlvo. 


PASOS EN EL DISEÑO DE UN PLAN FORMAT1VO 

1. Detección de necesidades formativas. 

2. Preparación de las acciones formativas 

2.1. Emplazamiento (dónde) 

2.2. Contenido (qué) 

2.3. Metodología (cómo) 

2.4. Destinatarios (quién) 

2.5. Momento en la vida laboral (cuándo) 

3. Vinculación de la empresa y del trabajador al proyecto 
formatlvo (comunicación). 

4. Ejecución de la acción formativa. 

5. Seguimiento y control de la acción formativa. 

6. Evaluación y feed-back de la acción formativa 


Fuente: Elaboración propia. 


12.3.1. Detección de las necesidades formativas de la organización 

Esta tarea requiere, en primera instancia, un estudio pormenorizado de las necesidades 
(brecha) formativas de la empresa. Detectar la situación de partida y observar la posi¬ 
bilidad de aplicar las medidas formativas a corto y medio plazo es el primer paso, este 
trabajo nos permitirá observar la situación en la que se encuentra la organización tanto 
a nivel interno como externo. La técnica DAFO es una herramienta valiosa y constatada 
| que puede sen/irnos en este cometido. 


Tabla 12.1. DAFO: situación de partida. 


EXTERIOR 


OPORTUNIDADES 

AMENAZAS 

• NUEVAS CAMPAÑAS DE MARKETING 

• IRRUPCIÓN DE NUEVOS COMPETIDORES 

• SITUACIONES ADVERSAS EN LOS PAÍSES DEL 

• INCERTIDUMBRE DEL MERCADO 

ENTORNO 

• NUEVAS DEMANDAS POR PARTE DE LOS 

• LANZAMIENTO DE UN NUEVO PRODUCTO 

CUENTES 

• CAMBIOS EN LA DIRECCIÓN DE EMPRESA 

• LANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS 

• APUESTA POR EL CAPITAL HUMANO 

• PROBLEMAS CON LA ANTIGUA DIRECCIÓN 

• PRODUCTOS Y SERVICIOS POCO 

NOVEDOSOS 

• DESMOTIVACIÓN DE LOS TRABAJADORES 

FORTALEZAS 

DEBILIDADES 


INTERIOR 


Fuente: Elaboración propia. 
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Una vez analizada la posición de partida y las posibilidades reales de la empresa para 
afrontar su plan de formación, comienza un proceso formal de contacto con los distintos 
agentes internos para detectar las deficiencias formativas de los distintos perfiles compe- 
• tendales que integran el esqueleto productivo empresarial y solventarlas con la corres¬ 
pondiente acción formativa. Para lo cual se utilizan distintas técnicas de contacto como 
los cuestionarios que permiten, de forma rápida y anónima, informarse, de primera mano, 
sobre cuáles serían los ámbitos competenciales donde sería más necesaria la formación. 
Los resultados, una vez tabulados, manifiestan una serie de necesidades que se pondrán 
en valor mediante un conjunto de reuniones por equipos de trabajo con los representan¬ 
tes de los trabajadores u otros agentes donde se analizan las opciones y se priorizan las 
propuestas. 

Esta primera aproximación permite clasificar las necesidades formativas de una orga¬ 
nización empresarial en tres ámbitos, a saber: 

► Corporativo. Son aquellas que la empresa observa que deben adquirirse de forma 
inminente. Están relacionadas con la innovación, el trabajo trasversal en red, las es¬ 
trategias de gestión, etc. Algunos autores denominan a estas necesidades forma¬ 
tivas “orientadas al presente" y la formación ad hoc se convierte en un reactivo, 
a corto plazo, para la obtención o actualización de conocimientos que permitan 
cumplir el target marcado por la empresa. Por ejemplo, la dirección de una cade¬ 
na hotelera ha decidido incorporar la gestión ambiental a su estrategia de empre¬ 
sa, ello requiere llevar a cabo todos los pasos que la empresa certificadora exige a 
la entidad hotelera. Cumplir con dichos requisitos requiere obligatoriamente, entre 
otros aspectos (así lo dictamina la norma) formación general de concienciación 
ambiental para todos los empleados además de específica para realizar las tareas 
de evaluación inicial ambiental, la implantación del sistema y su posterior evalua¬ 
ción. 

► Específico o relacionado con el puesto de trabajo. Es en el día a día de la actividad 
laboral donde se manifiesta, de forma más patente, el grado de idoneidad com¬ 
petencia! del trabajador con relación al tipo de actividad productiva que desem¬ 
peña, mostrando el grado de adecuación y la posible necesidad de tener que po¬ 
ner en marcha acciones formativas bien colectivas, bien individuales. Con carác¬ 
ter general estas acciones están íntimamente relacionadas con el análisis de las 
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tareas específicas del puesto de trabajo y el adiestramiento de las personas que 
deben desempeñarlas como medio para alcanzar la eficacia. Comparten con las 
anteriores (corporativas) su orientación a corto plazo pero difieren en su carácter 
eminentemente operativo. Por ejemplo, el aprendizaje de un sistema operativo in¬ 
formático. 

► Particular. La finalidad de la actividad laboral es para el trabajador satisfacer una se¬ 
rie de necesidades que abarcan desde las más básicas y fisiológicas hasta las de or¬ 
den de interacción social o aquellas relacionadas con la autoestima y el desarrollo 
de la faceta profesional y humana (Maslow, A. Teoría sobre la motivación. 1943). La 
formación personal que también recibe el nombre de integral permite que se des¬ 
encadene el proceso de desarrollo personal (García Isa, I. Gestión de Recursos Hu¬ 
manos.) 992. Ed. Síntesis). Es una formación demandada particularmente, al margen 
de la productividad. Su finalidad es el desarrollo personal y su orientación a largo 
plazo. Por ejemplo, formación en administración de empresas, aprendizaje de la len¬ 
gua histórica de la comunidad donde se ubica la empresa, otras alternativas. 

El plan formativo tratará de solucionar las dos primeras, mientras que la tercera opción 
suele ser gestionada por la Dirección Administrativa de Recursos Humanos como parte 
de las prestaciones sociales corporativas a las que tienen derecho los trabajadores de la 
empresa. Se financia mediante subvenciones o becas y se realiza fuera del recinto de 
la empresa. 

La formación empresarial turística, a diferencia de la de otros sectores, siempre va en¬ 
focada en dos direcciones, al margen de su modalidad, (corporativa o específica): 

► Enfoque individual. Se trata de una oferta formativa tradicional dirigida a mejorar 
las capacidades personales. La política de formación continua se centra en im¬ 
partir, periódicamente, cursos de cualificación de diversa índole (específicos, ge¬ 
nerales, etc.) con la pretensión de incrementar la eficiencia en el desempeño del 
puesto de trabajo y mejorar la autoestima del trabajador no solo como profesional 
sino como individuo. 

► Enfoque colectivo. Al conjunto de los empleados como miembros de un equipo 
corporativo. La pretensión es concienciar a los trabajadores de la importancia de 
la actitud y el comportamiento colectivo como reseña de identidad de empre¬ 
sa cara al cliente. El equipo humano es el responsable de la imagen que los clien¬ 
tes tienen de la entidad. El sector turístico no solo necesita empleados cualificados. 
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que realicen técnicamente bien su trabajo, (aspecto decisivo si se quiere ganar 
en calidad) también requiere de equipos empáticos capaces de dar algo más al 
cliente (atención, amabilidad, actitud, adaptabilidad, apariencia exquisita). 

Una vez detectadas, clasificadas y priorizadas las necesidades se llevará a cabo la 
precisión de las acciones formativas teniendo en cuentas las diferentes formas que puede 
adoptar el plan, el coste que significará para la organización y los resultados que con él 
se pretenden obtener. 

12.3.2. La precisión de las acciones formativas 

Supone el diseño de todo el proceso de planificación y programación del plan. Cuando 
hablamos de formación conviene aclarar que existen dos sujetos sobre los que recae la 
acción del proyecto formativo: el sujeto pasivo (trabajador) que es sobre el que recae 
directamente el adiestramiento y el sujeto activo, responsable del modelo formativo que 
se va a llevar a cabo (Dirección de Recursos Humanos). 

La formación se lleva a efecto por el equipo de formación perteneciente a la función 
de desarrollo de recursos humanos o mediante contratación de empresas especializadas 
o expertos individuales. La manera de llevar a cabo la formación dependerá fundamen¬ 
talmente de las características y peculiaridades del plan, así en él se determinará: 

► Dónde. Lugar o emplazamiento en el que se realiza la formación. 

D> Fuera de la empresa: Se denomina formación de inmersión porque se ha de¬ 
mostrado que saliendo del lugar habitual de trabajo, el personal se siente más 
relajado y predispuesto a la captación de los mensajes formativos. El curso pue¬ 
de estar programado para una asistencia de horas en un centro formativo den¬ 
tro o fuera del horario laboral o, en otras ocasiones, está diseñado para que el 
grupo conviva durante algunos días con pernoctación y alimentación en una 
instalación de hospedaje. Esta modalidad, en régimen de residencia, incremen¬ 
ta la cohesión e interrelación de los miembros del grupo asistente. 

> Dentro de la propia empresa. Utilizando las instalaciones de la entidad. Su ven¬ 
taja fundamental es el no desplazamiento del personal afectado por los cursos 
a locales externos, lo que reduce el coste para la empresa que no debe pagar 
el alquiler de instalaciones ajenas. Además crea un ambiente de mayor respon¬ 
sabilidad, pues los participantes se sienten controlados por sus cuadros o jefes 
directos. 
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► Qué. Decisión de los contenidos que deben transmitirse en el plan de formación: 

> Específicos. Es lo que normalmente se conoce como adiestramiento para el 
desarrollo de la actividad laboral. Estos contenidos pueden responder a las si¬ 
guientes modalidades. 

■ O Generales. Pretenden mejorar las competencias globales del trabajador en te¬ 
mas de relación directa o indirecta con su puesto de trabajo. Suelen ser cursos 
muy utilizados para la promoción interna y para mejorar aspectos concretos re¬ 
lacionados con la dirección de equipos, implantación de nuevos sistemas de 
gestión o modificación de actitudes del factor humano. 

> Integrales. Son contenidos de amplio espectro, consecuencia con la que se 
pretende ampliar el potencial personal del trabajador. En la mayoría de los ca¬ 
sos responden a una iniciativa del propio trabajador. 

► Cómo. Elección del sistema didáctico idóneo para la asimilación de los contenidos 
de la formación. La decisión de la metodología más adecuada dependerá de la 
modalidad y objetivo del curso. Los métodos más comunes son: 

0 Clásico. Método expositivo, especialmente de comunicación oral, para trans¬ 
mitir contenidos teóricos. El rol del profesor es específicamente activo y unidi¬ 
reccional y el del alumno es el elemento receptivo (pasivo). Las técnicas más 
utilizadas en esta modalidad metodológica son: 

• Lección magistral. Es el sistema tradicional de conferencia. El curso se im¬ 
parte en un aula que será diseñada en función del número de alumnos y las 
preferencias del profesor. 

• Enseñanzas programadas. Método individualizado que consiste en distribuir 
todos los conocimientos de la materia en unidades didácticas independien¬ 
tes que finalmente se pueden observar como un todo. El alumno deberá 
aprender autónomamente. 

• Sinopsis, esquemas, diagramas, etc. Sistema complementario consistente en 
plasmar los contenidos impartidos mediante un extracto, resumen o repre¬ 
sentaciones gráficas que permiten recordar de forma rápida la materia im¬ 
partida. 

• Otras. 

C> Demostrativo. Método argumental y deductivo indicado para el adiestramien¬ 
to y la mejora de las habilidades relacionadas con el desempeño de activida- 











Gestión de recursos humanos en empresas turísticas 


des procedimentales. También resulta de utilidad de forma complementaria en 
el caso de la formación empresarial de tipo general. El profesor desempeña un 
papel activo y probatorio desencadenante de la comprensión de los conteni¬ 
dos por parte del alumno. 

• Training. Entrenamiento práctico de actividades específicas del puesto de 
trabajo. 

• Simulación de empresa. Se plantean casos reales que pueden formar parte 
de la actividad diaria en el desempeño del puesto de trabajo. Aquí se de¬ 
berán resolver asuntos con los conocimientos adquiridos a lo largo del curso, 
además de aprender a transmitir los conocimientos y experiencias adqui¬ 
ridas a sus subordinados. Este sistema de trabajo ayuda a lograr empresas 
más descentralizadas y dinámicas, lo que favorece que se cumplan los ob¬ 
jetivos programados. 

Para ello se hace trabajar a los participantes en un caso o supuesto práctico, 
posteriormente se estudian y analizan las experiencias obtenidas en común, 
o Método del caso, 
o Juegos de empresa, 
o Múltiple management. 

• Otras. 

D> Activo. Método interactivo y participatívo con el que se pretende la participa¬ 
ción del alumno modificando el papel pasivo que tradicional este desempeña 
en el aula, favoreciendo una actitud proactiva. El profesor ejerce la función de 
moderador y los alumnos se convierten en sujetos agentes del proceso formati- 
vo. Las técnicas más utilizadas en esta modalidad metodológica son: 

• Interrogativo. Se lanzan preguntas a los participantes que estos deberán re¬ 
solver o contestar. 

• Trabajo en grupo. Se utiliza principalmente para personal directivo o cuadros 
intermedios, si bien da muy buenos resultados con el resto del personal. Este 
sistema permite adquirir nuevos conocimientos y formas de ver las cosas, a 
través de su propia experiencia con el grupo. 

• Dinámica de grupo. Se basa en el concepto de grupo y las funciones socia¬ 
les que estos deben cumplir, como sistema de control y adiestramiento. 

• Otras. 
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Figura 12.5. Efectividad de las técnicas formativas. 

Fuente: Pirámide de DALE. 

► Quién. Sujetos destinatarios de la formación. Existen dos sujetos sobre los que recae 
la acción formativa. El sujeto activo (organización empresarial) es quien realiza la 
planificación, programa e implanta el plan de formación, y el sujeto pasivo, en el 
sentido de que es quien recibe la acción formativa. 

Los cursos van destinados con carácter general a los trabajadores de la empresa, 
sujeto pasivo, atendiendo al nivel de cualificación y responsabilidad acreditado. 
Es, por tanto, una formación mayoritariamente interna. Si bien; en algunos casos, 
puede tener un cometido externo de marcado carácter comercial, a clientes de 
empresa, prestatarios de servicios, etc. En este libro solo se hará referencia a los 
destinatarios internos. 

> Línea estratégica: 

• Formación de tipo general: 
o Gestión sostenible. 





Comunicación integral. 
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o Dirección de equipos, 
o Otros 

• Formación de tipo específico: 
o Gerencia de empresas 

o Planificación estratégica 
o Dirección y liderazgo 

> Línea media: 

• Formación de tipo general: 

o Evaluación medioambiental, 
o Círculos de calidad, 
o Motivación de equipos, 
o Comunicación asertiva, 
o Atención al cliente interno. 

0 Línea operativa (cualificado, no cualificado): 

• Formación de tipo general: 

o Técnicas de atención al cliente. 

o Trabajo en equipo. > 

o Concienciación medioambiental. 

• Formación de tipo específico: 

o Adiestramiento en sistemas operativos, 
o Idiomas, 
o Otros. 

► Cuándo. Momento de la vida laboral en el que debe impartirse la formación. 

0 En la inducción. Cuando el nuevo trabajador se incorpora al puesto de trabajo. 

> En la promoción. Como sistema único o combinado de acceso a categorías 
profesionales de mayor responsabilidad y autonomía. 

> En la reorientación profesional. En el que se convierte en un sistema muy válido 
para la reorganización de plantillas. 

12.3.3. La comunicación del Plan de Formación 

Un plan de formación requiere del consenso de todos los agentes que, directa o indi¬ 
rectamente, participan en su diseño, ejecución y evaluación. Es lo que se conoce como 
vinculación de la empresa y del trabajador al proyecto formativo. La comunicación de 
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los objetivos, contenidos y resultados que se pretenden alcanzar con el plan de formación 
es decisiva. Su correcta ejecución y posterior resultado dependerá especialmente de la 
asimilación que de sus beneficios perciban los empleados de la entidad, además, en 
primera instancia, la propuesta formativa favorecerá la retroalimentación a través de la 
recogida de propuestas de todos los estamentos empresariales implicados en la acción, 
lo que permitirá mejorar dicho plan. 

Con este cometido los responsables de divulgar la futura acción formativa deberán 
plantearse hacerlo: 

► Con mensajes claros y entendibles. convirtiendo el plan en algo concreto, palpa¬ 
ble, tangible, como si del lanzamiento de un nuevo producto empresarial se trata¬ 
se, reforzando la información con carteles, vídeos, etc. 

► Escogiendo los canales de transmisión más adecuados teniendo en consideración 
los objetivos del programa y a sus futuros destinatarios. 

► Identificando al equipo que ha participado en el diseño del programa. 

► Impulsando la transmisión del Plan de Formación utilizando todas las modalidades 
de comunicación interna que se utilizan en la empresa (vertical, horizontal, tras¬ 
versal). 

► Convocando a la participación mediante reuniones periódicas u otros medios 
donde se vayan analizando las decisiones adoptadas tras la mediación de los in¬ 
terlocutores que han prestado su colaboración al mismo mediante propuestas de 
mejora. 

► Implicando a los distintos responsables de equipo para que hagan de portavoces 
y leader team en la publicitacion del Plan de Formación y estimulen a la participa¬ 
ción e ¡nvolucración de los empleados. 

► Pidiendo la colaboración de los representantes sindicales, miembros del comité de 
empresa, otros expertos tanto internos como externos. 

► Mostrar los logros obtenidos con otros planes formativos y cómo estos han mejora¬ 
do la productividad de la empresa, convirtiéndose en una fuente de valor añadi¬ 
do y en una ventaja competitiva frente a la competencia. 

► Una vez redactado el dossier, pedir opinión a través de manuales de valoración 
Online, correo interno, boletines informativos de empresa, foros, asambleas a los 
trabajadores afectados por la acción formativa donde se puedan aportar ¡deas y 
opiniones. 
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Figura 12.6. Comunicación de un plan de formación de empresa. 


Fuente: Elaboración propia. 


12.3.4. La ejecución del Plan de Formación 

Es la etapa en la que se ejecuta y desarrolla lo que se planificó y programó. Es el momen¬ 
to de la verdad, cuando la coordinación y la supervisión de la actividad de alumnos, los 
docentes y el personal de apoyo, la dotación y los recursos materiales, etc., son la pieza 
angular del éxito. Los responsables de la ejecución observarán el cumplimiento del plan 
formativo en el tiempo y la forma. 

Dos son, básicamente, los procesos que deben tenerse en consideración: 

► Proceso previo. Todo justo a tiempo para el comienzo de las sesiones presenciales 
de formación. 

> Revisión de instalaciones y dotación necesaria para el desarrollo de los cursos, 
así como de la documentación requerida en la impartición del curso tanto del 
profesor como del alumno. 

> Documentación requerida para el cursos: 
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• Programación del profesor. Se trata de la guía demandada al profesor que 
deberá ser entregada en el día y hora del comienzo del curso: 

o Denominación del curso, 
o Objetivos. 

o Competencias: generales, específicas y trasversales, 
o Contenidos y temporalización del curso, 
o Metodología, 
o Recursos materiales, 
o Sistema de evaluación, 
o Bibliografía. 

• Sistema de evaluación. 

• Dossier del alumno: 

o Denominación del curso, 
o Objetivos. 

o Contenidos y temporalización del curso, 
o Documentación, 
o Supuestos prácticos, 
o Sistema de evaluación, 
o Anexos, 
o Bibliografía. 

Proceso de desarrollo o materialización del Plan de Formación (impartición de la 
formación). La etapa de la ¡mpartición requiere, por parte de los responsables de 
la función de formación, gestionar todo el proceso activo de la acción formativa, 
así se supervisará: 

t> El desempeño de las funciones docentes según las directrices marcadas con re¬ 
lación a que se cumpla: 

• La planificación y programación del curso, así como la correcta evaluación 
del alumno. 

> El desempeño de las competencias formativas, de capacidades y actitudes re¬ 
queridas al docente. Especialmente aquellas relacionadas con su capacidad 
para motivar, orientar, entrenar,... al alumno. 

> La forma de ejercer el control en el aula por parte del profesor respecto al co¬ 
lectivo de alumnos. 
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12.3.5. El seguimiento y el control de la formación 

El seguimiento y el control de las acciones formativas forman parte de la fase de ejecu¬ 
ción y quizás sea la actividad más estresante y enriquecedora. 

El seguimiento consistirá en averiguar si las enseñanzas responden a los principios mar¬ 
cados en la propuesta firme. En ella se determina cómo ha de ser la orientación formativa 
que debe recibir el alumno/trabajador: 

► Concreta. 

► Activa. 

► Progresiva. 

► Individualizada. 

► Estimulante. 

► Grupal. 

► Variada. 

El seguimiento día a día de las sesiones formativas bien de forma presencial por parte 
de un representante de la función de formación, bien preguntando a los asistentes, es una 
herramienta de incalculable valor para evitar desviaciones que tras la finalización de los 
cursos serían irreversibles. Por ello esta labor irá encaminada a analizar: 

► Los contenidos impartidos durante el curso y la reacción y aprovechamiento por 
parte del alumno. 

► La claridad y profesionalidad a la hora de explicar los contenidos. 

► La idoneidad de los supuestos prácticos o simulaciones de empresa. 

Aún muchos empresarios piensan que la formación es una actividad difícil de controlar 
y que sus resultados son difícilmente valorables. Cualquier Dirección de Desarrollo de Re¬ 
cursos Humanos sabe que existen controles (índices) que ponen de manifiesto la bondad 
o no de un Plan de Formación. Para ello es necesario determinar previamente al curso: 

► Indices de nivel de productividad. No es frecuente someter a los trabajadores a 
pruebas, donde se ponga de manifiesto su nivel de productividad. En ellos, muchos 
empleados, consciente o inconscientemente, no alcanzan los índices deseados. 
Establecer unos niveles de productividad que alcancen las cotas establecidas por 
la empresa después de impartida y finalizada la formación constatará la efectivi¬ 
dad del curso impartido. 

► Indice de duración del periodo formativo. Ha de analizarse cuál es el tiempo nece¬ 
sario para la formación y posteriormente controlar que se cumpla. Un periodo for- 
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motivo excesivamente largo es tan negativo como uno escaso, ya que si bien este 
' último no permite alcanzar los conocimientos requeridos por falta de tiempo, la du¬ 

ración excesiva produce aburrimiento, apatía y desinterés. 

► Selección de los candidatos. Indicando los requisitos que deben cumplir los candi¬ 
datos atendiendo únicamente a las necesidades del puesto dé trabajo. 

► Prueba de cualificación. Con la que se pretende que el participante se implique 
con la consecución de los logros a alcanzar. 

12.3.6. La evaluación de la formación 

La evaluación de un Plan de Formación tiene como objetivo determinar si este ha sido 
un gasto para la empresa o, por el contrario, una inversión. La Dirección de Desarrollo de 
Recursos Humanos cuando evalúa suele tener en cuenta los siguientes aspectos: 

► Reacción ante la formación. Esta evaluación consiste en conocer la opinión del su¬ 
jeto formado con respecto a: 

> Contenidos impartidos en el curso (suficientes, escasos, etc.). 

> Métodos y técnicas utilizadas en el curso. 

> Aptitud y actitud del profesorado. 

> Medios técnicos. 

> Medios ergonómicos. 

El sistema más usual para obtener dicha información, consiste en la entrega de un 
cuestionario de evaluación a los participantes. Si bien en algunas ocasiones se utili¬ 
za la entrevista personal o las discusiones de grupo con esta finalidad. 

► Conocimientos y/o habilidades adquiridas con la formación. Para evaluar los co¬ 
nocimientos y/o habilidades adquiridas durante el curso de formación se suelen 
aplicar algunas técnicas más o menos tradicionales, para medir el grado de apren¬ 
dizaje en cada uno de los participantes al curso. 

Los sistemas más habituales son los exámenes de conocimientos tipo redacción o 
test, memorias o proyectos del curso, simulaciones, etc. 

► Comportamiento en el puesto de trabajo. Quizás sea la evaluación más enrique¬ 
cedora y positiva (tanto para la empresa como para el trabajador). Consiste en 
analizar cómo se ponen en práctica los conocimientos adquiridos durante el curso 
formativo. 
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Las modalidades más utilizadas en este tipo de evaluación son las evaluaciones de 
rendimiento y desempeño, las entrevistas programadas o estructuradas, los indica¬ 
dores de seguimiento paralelo, y la observación del formador. 

► Impacto sobre parámetros físicos de explotación. Es la evaluación que más intere¬ 
sa a la empresa, como ya se indicó al comienzo de este epígrafe el empresariado 
se mueve especialmente por la constatación de su cuenta de resultados. 

El objetivo es cuantificar la incidencia de la formación en una serie de parámetros 
o indicadores previamente seleccionados (pertinentes, costes moderados, fiables, 
aceptables, números reducidos) y ver su relación con la cuenta de resultados de la 
empresa. 


12.4. Los recursos necesarios para la formación 

Un plan de formación para ser efectivo ha de estar dotado de los recursos necesarios 
para su viabilidad. Sin el diseño del mismo se convertiría en un esfuerzo inútil y la empresa 
caería en unos costes superfluos e innecesarios. La formación es cara y no deben escati¬ 
marse esfuerzos si verdaderamente se quieren lograr los objetivos previstos. Ello supone: 

► Poner en marcha un proyecto formativo a corto, medio y largo plazo. Lo que impli¬ 
ca un desembolso inicial consecuencia del estudio pormenorizado de las necesi¬ 
dades formativas de esa organización empresarial. 

► Analizar el coste de la actividad no realizada, es decir cuantificar cuánto deja de 
ganar la empresa al no producir el trabajador o los trabajadores durante el tiempo 
que se está dedicando a la formación. 

► Disponer de una serie de medios (humanos, técnicos, ergonómicos, financieros) 
que ¡nterrelacionados producen un resultado que se pretende sea satisfactorio. 

> Medios humanos. Estos recursos están integrados tanto por los técnicos de for¬ 
mación encargados de la elaboración del Plan, como por el personal docente 
seleccionado para impartir los diversos cursos que conforman el plan, el perso¬ 
nal de apoyo si lo hubiera y los propios trabajadores que asistirán a los mismos. 

• El profesorado. Es decisivo pues de su cualificación, experiencia y metodolo¬ 
gía dependen, en gran medida, los resultados del curso. Obtener formado- 
res idóneos no es barato, sus honorarios suelen estar en consonancia con su 
solvencia, y prestigio, pero quizás de ello dependan los resultados satisfacto¬ 
rios. 



La formación en el ámbito empresarial 


• Los participantes. Son tan importantes como los profesores: ambos forman 
' el binomio de la formación. En este sentido, es decisiva la concienciación e 

implicación de los empleados sobre la necesidad de la formación y la siste¬ 
matización de los procedimientos de trabajo, tanto como sistema de actua¬ 
lización de conocimientos, como de fuente de motivación colectiva. 

> Técnicos. Este apartado incluye los medios materiales que permitirán una for¬ 
mación de calidad. Aquí se engloban desde los medios didácticos propiamen¬ 
te dichos como mesas, pizarra, proyectores, ordenadores, documentación del 
curso y múterial diverso, cuestionarios de evaluación, satisfacción, y un largo 
etc., hasta los relacionados con la selección y el diseño de los espacios, insta¬ 
laciones y aulas destinados a la formación (recursos ergonómicos). Los medios 
técnicos son, por tanto, muchos y dispares, siempre adaptados a la consecu¬ 
ción de objetivos formativos. Se optará por unos u otros en función del tipo de 
curso a impartir, así podemos indicar algunos que sirvan de referencia: progra¬ 
mas informáticos, vídeos, material técnico, etc. 

> Ergonómicos. Tienen que ver con las características (distribución, tamaño, de¬ 
coración,...) del lugar e instalaciones donde se impartirá el curso. Los espacios 
ergonómicamente diseñados fomentan el equilibrio y ayudan al mantenimien¬ 
to del clima de trabajo no disuasorios a lo largo del mismo. 

t> Financieros. La formación es costosa, supone un esfuerzo económico para las 
organizaciones empresariales, pero debe abordarse no solo como coste, sino 
como una inversión a corto, medio y largo plazo necesaria y rentable. La em¬ 
presa debe prevenir, ajustar y presupuestar para que se puedan cumplir los 
objetivos perseguidos por el plan de formación. Gerentes y directivos han de 
concienciarse del coste que supone la adecuación y la reactualización cons¬ 
tante de sus trabajadores, así como de la rentabilidad y el valor de la forma¬ 
ción si es satisfactoria. 
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□ SIMULACIÓN 12.1 
Política formativa 
INTRODUCCIÓN 

A un mes de la apertura del Restaurante "El Paladar castellano", perteneciente al grupo empresarial 
Paladar S.A. el cuadro directivo (nivel estratégico), responsable de la inauguración y puesta en mar¬ 
cha. se ha planteado aprovechar el periodo de inducción para que el personal de contacto directo 
reciba un plan de formación de inmersión. 

Para el equipo directivo la política formativa debe ser parte de la estrategia de empresa con el 
objetivo de ayudar a incrementar la mejora del desempeño, el compromiso de sostenibilidad en la 
que la organización está inmersa y lograr mayor rentabilidad empresarial. La formación aumenta 
la eficiencia y eficacia de los trabajadores, es decir, incrementa positivamente el desempeño de 
un puesto de trabajo. Recursos humanos sabe que una buena política fprmativa logra incidir po¬ 
sitivamente en el beneficio de una empresa, y que sus resultados (satisfactorios o no) se observan 
fácilmente en la "Cuenta de resultados" de la organización. 

Tras la reunión celebrada el día 2 de mayo, los participantes llegan a la conclusión de que los 
cursos de formación deben plasmarse en la redacción de un programa en el que se especifique el 
cronograma y la temporalización de la acción formativa, así como la redacción de los contenidos 
del programa. Esta decisión debe ser consensuada por los distintos directivos que asisten a la reunión 
y debe integrar: 

1. Formación general de inducción en valores y estrategias corporativas: 

► Trabajo en equipo. 

► Sensibilización ambiental. 

► Gestión y supervisión de procesos productivos. 

► Otros. 

2. Formación específica de adiestramiento para fortalecer aquellos aspectos de los que depen¬ 
de el éxito de la empresa. A saber: 

► Producir y prestar bienes y servicios siguiendo criterios de eficiencia y eficacia. 

► Vender los productos y servicios de la empresa. 

El director de Gestión Integrada, a modo de ejemplo, pasa a sus compañeros de reunión un pro¬ 
cedimiento específico de formación en sensibilización ambiental de la cadena, para que este pueda 
servir de referencia en la confección del nuevo programa. 

Los directivos que integran la reunión de trabajo y que deben hacer valer su criterio en la acción 

formativa son: 

► Directora del hotel. 

► Director de explotación. 

► Directora de marketing. 

► Director de gestión integrada. 

► Directoras de recursos humanos. 

► Director de eventos. 
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PLAN DE FORMACIÓN AMBIENTAL 

I 

CUESTIONARIO DE NECESIDADES FORMATIVAS 


POR ESTAMENTOS 
EMPRESARIALES Y RELACIÓN 
CON EL MEDIO AMBIENTE 


FORMACION AMBIENTAL 


POR PROCESOS 
EMPRESARIALES Y RELACIÓN 
CON EL MEDIO AMBIENTE 

ELABORACIÓN PROGRAMA 


REVISION, APROBACION Y REGISTRO 

i 

DESARROLLO DE LA ACCIÓN FORMATIVA 

i 

VALORACIÓN. EVALUACIÓN DE LA ACCIÓN FORMATIVA 


EVALUACIÓN TRABAJADORES 


EVALUACION FORMADORES 


SEGUIMIENTO NIVEL DE EFICACIA DE LA ACCIÓN FORMATIVA 


»| ARCHIVO j]] 


Resolución del supuesto 

Analizar el papel que puede jugar este tipo de formación en la empresa. Razonar la respuesta. 
Diseñar los contenidos de un curso de formación, especificando: 

1. Los objetivos que se pretende alcanzar con el curso, tanto generales como específicos. 

2. Emplazamiento donde realizar la formación. 

3. Contenidos de la formación, duración y distribución horaria del curso. 

4. Metodología y técnicas formativas más adecuadas a la hora de impartir el curso. 

5. Destinatarios. 

6. Sistema de evaluación del grado de aprovechamiento del curso de formación por parte del 
equipo escogido. 
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□ SIMULACIÓN 12.2 

La importancia de la formación en la empresa 
INTRODUCCIÓN 

Los problemas de la sucesión en las empresas de ámbito familiar o paternalista son importantes. Solo 
uno de cada 10 negocios familiares llega a la tercera generación. Su esperanza de vida media ron¬ 
da los 25 años, que es exactamente la mitad de lo que sobrevive una empresa no familiar. 

Además, existen algunos factores que inciden en que la esperanza de vida de estos negocios 
sea corta: 

1. Un mercado cada vez más competitivo que obliga a iniciativas y a cambios constantes. Este 
tipo de empresa, por cultura y estructura organizativa, suele responder a esquemas organi¬ 
zativos anclados en el pasado, fruto de la situación económica, social, y política en la que se 
desarrollaron. Esto hace que se adapten mal a un mercado mucho más liberalizado, sin pro¬ 
teccionismos sectoriales y volcados a la internacionalización. 

2. Miedo a crecer. Una vez transcurridas las fases de iniciación y desarrollo, cuando la empresa fa¬ 
miliar en primera generación está ya avanzando en su etapa de madurez o entrando en la de 
saturación, y cuando su fundador se encuentra entre los sesenta y los setenta años de edad, se 
enfrenta con tres circunstancias adversas que la hacen retraerse ante una evolución natural: 

a) La maduración del negocio y, en algunos casos, el comienzo del retroceso. Es el momen¬ 
to en que la empresa debiera mirar al futuro, renovarse, mejorar sus infraestructuras, tecni- 
ficarse, y abrir nuevos mercados para adaptarse a las necesidades de un mercado cada 
día más competitivo y dinámico 

b) El declive de las capacidades directivas del líder. La sucesión dentro de la empresa fami¬ 
liar es un tema crítico. Los estudios demuestran que la probabilidad de superar la transi¬ 
ción entre la primera y la segunda generación es del 15%, y del 33% entre la segunda y la 
tercera generación (de hijos a nietos). 

A pesar de que existe el deseo de que la dirección y la propiedad de la empresa se trans¬ 
mitan a las siguientes generaciones, hay una elevada resistencia a planificar el proceso, 
tan solo 1 de cada 4 empresas lo planea. El 49% de los empresarios de más de 60 años, 
consideran que no deben retirarse “nunca", se sienten imprescindibles. Tan solo el 14% 
considera que este tránsito debe llevarse a cabo antes de los 55 años; un 14% lo centra 
entre los 55 y los 65 años; el 11 %. después de los 65 años; y el 12% no sabe 

c) El cambio en las necesidades de seguridad y estatus del propietario y de su entorno próxi¬ 
mo. Temor a perder el posicionamiento estratégico en la empresa, reticencia a traspa¬ 
sar el poder, miedo a quedar apartado del negocio sin tener nada que hacer, y sin saber 
qué hacer con el tiempo de ocio, o no tener en quién delegar por la negativa de los fa¬ 
miliares a seguir con el negocio familiar. 

d) No favorecer que los sucesores trabajen algún tiempo en otras empresas para incorporar¬ 
los posteriormente a la propia con conocimientos, procedimientos y experiencias nuevas 
que faciliten la renovación y el cambio. 
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SITUACIÓN DEL CASO 

El Hotel “Boliche”', enmarcado dentro de la categoría de los hoteles de 3*. es una^empresa familiar, 
formada por veinte personas, encabezadas por D. José García Pérez, empresario autodidacta que 
comenzó en el sector cuando, tras cambiar su residencia hacia las Islas Canarias en busca de fortu¬ 
na. encontró trabajo como recepcionista en un hotel de categoría de 4*. Un golpe de suerte (gra¬ 
cias a un premio de lotería) permitió que dejara de ser un asalariado más y aprovechara el boom 
turístico de aquellos años 2 para establecerse por su cuenta como empresario. 

Hoy, 25 años después, no duda en reconocer que el panorama turístico ha cambiado significa¬ 
tivamente. El cliente no solo busca “sol y playa”, sino que cada uno muestra un nivel de exigencia 
mayor. Demanda un servicio de calidad a buen precio, atención preferente que le permita disfru¬ 
tar de su estancia en el hotel como si de su propia casa se tratara. Además, prefiere aquel hotel que 
cuenta con instalaciones deportivas, salud y belleza, asi como con servicios complementarios como 
alquiler de coches, lavado y planchado de ropa, servicio de restauración en habitaciones, y buen 
asesoramiento en cuanto a la oferta de ocio del lugar. ¡ 

El Sr. García se encuentra con dificultades para adaptarse a estas nuevas exigencias por las si¬ 
guientes razones: 

► El Portero de clientes, D. Pedro Pérez, es su primo, tiene 58 años y acusa problemas de salud 
que. en gran medida, derivan del trabajo de maletero que ha desempeñado desde que el 
hotel se abrió en los años 70. 

► El vigilante de seguridad, D. Carlos Gómez, es un joven atlético y deportista de 25 años, q^e 
muestra pocas ganas de realizar su trabajo. 

► El recepcionista es su hijo, Jaime García, de 48 años de edad, que es la imagen del hotel 
ante el cliente, a la vez que lleva las cuentas de la familia, junto con su hijo Jaimito. nieto de 
D. José García, que se encarga de las relaciones con agencias de viajes, bancos, empresas, 
etc., a la vez que ayuda a su padre en las labores administrativas. 

La recepción del hotel sigue sin contar con elementos informatizados, ya que el Sr. García no 
ha visto aún el momento para comprar el hardware y el software necesarios. Además, nece¬ 
sitaría personal que supiera utilizarlo, y, aunque su nieto conoce el manejo del ordenador por 
haber realizado prácticas en otros hoteles de la zona. D. José no termina de convencerse de 
los avances que la informática podría tener para su establecimiento. 

► La gobernanta, Carmen Ordóñez, es la esposa de Jaime García. La experiencia del trabajo 
diario la ha convertido en una pieza clave para la sección de habitaciones. Tan solo, podría 
achacársele un defecto: se siente imprescindible en el buen funcionamiento del hotel, y no 
termina de entender que la delegación de funciones y tareas es algo necesario. 

Del trabajo de limpieza de habitaciones se encargan algunas vecinas del pueblo. 

► La cocina está en manos de uno de sus cuñados, que siempre ha demostrado vocación en¬ 
tre pucheros, pero opina que la normativa en higiene alimentaria es algo que un conjunto 


1 El hotel Boliche se encuentra instalado en la Isla de la Palma, una de las islas más pequeñas del archipiélago. 
Ubicado frente a la costa, a unos 300 metros, podría decirse de él que dispone de playa privada. 

J Es la etapa de principios de los 70. cuando España y concretamente las Islas Canarias se consolidan como desti¬ 
no turístico de gran número de europeos. 



La formación en el ámsito empresarial 


de biólogos, médicos y sindicalistas se empeñan en defender, por lo que está convencido de 
que a él no le afecta. Sabe que en otros hoteles han abandonado el sistema tradicional de 
cocinar en favor de nuevas tecnologías, como placas de inducción y cocina al vacío que él 
no utiliza (ya que carece de medios). 

► Ei restaurante es conducido por Ignacio Laín, un magnífico profesional que se desespera con 
la situación. El director. D. José García, aunque opina que ya ha trabajado lo suficiente en esta 
vida, se resiste a aceptar las ofertas que ha recibido de distintas cadenas hoteleras que esta¬ 
rían interesadas en gestionar su hotel. Particularmente, en comparación con otros hoteles que 
él ha visitado recientemente por la celebración de sus bodas de plata como director, piensa 
que a su hotel le hace falta un baño de modernidad, aunque también es consciente de que 
algunos de los hombres de confianza del negocio serían impermeables a este cambio. 

Sobre la base de los datos proporcionados, el alumno deberá responder a las siguientes cuestio¬ 
nes: 

a) ¿Qué haría usted en su lugar? 

b) ¿Cómo plantearía el problema de la sucesión? 

c) ¿Qué papel juega en esta simulación la adecuación entre el perfil profesional o competen¬ 
cias y los requerimientos del puesto de trabajo (profesíograma)? 

d) ¿Qué viabilidad tendría una posible evaluación del rendimiento de los trabajadores que des¬ 
empeñan los puestos de trabajo descritos en la simulación? 

e) ¿Qué papel podría jugar a su juicio la formación en la empresa como medida paro resolver 
la complicada situación en la que se encuentra el Hotel “Boliche"? 

f) Ante la posibilidad de desarrollar un plan de formación, ¿cómo valoraría sus efectos? 

► ¿Qué tipo de formación escogería y cuáles serían los sujetos de la formación? 

► ¿Cómo valoraría sus efectos? 

> Sistema de evaluación. 

C> Sistema de seguimiento y control. 
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